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Vse večje zahteve na delovnih mestih ter hiter napredek znanosti in tehnologije prinašajo 
potrebe po dodatnem usposabljanju kadrov. Organizacija z ustrezno usposobljenimi kadri 
laže konkurira na tržišču, ker se lahko hitreje in uspešneje prilagaja vsakokratnim 
spremembam. 
Namen magistrskega dela je prikazati sistem usposabljanja vodij in vodstvenega kadra na 
lokalni ravni in ugotoviti, s kakšnim namenom se usposabljajo, ali so se njihove vodstvene 
sposobnosti in vodstveni potenciali izboljšali, ter spoznati, ali vodilni in vodstveni kadri 
tovrsten sistem usposabljanja zaznavajo kot pridobitev dodatnih znanj in veščin, ki jim 
pomaga pri vodenju organizacije in pri nadaljnjem razvoju kariere. 
V magistrskem delu je bil uporabljen deskriptivni pristop k raziskovanju. Z metodo 
kompilacije sem povzemala opazovanja, stališča, rezultate in spoznanja domačih in tujih 
avtorjev. Za opredelitev posameznih pojmov sta bili uporabljeni metoda deskripcije in 
primerjalna metoda. S pomočjo ankete kot metode zbiranja podatkov so bili zbrani podatki 
za analizo. 
Ugotovitve, do katerih sem prišla z analizo podatkov, kažejo, da so vodilni in vodstveni kadri 
pridobili nove veščine in znanja, ki jih uspešno prenašajo na zaposlene. Hkrati je analiza 
pokazala, da bi bila smiselna uporaba usposabljanja vodilnih kadrov tudi v drugih slovenskih 
občinah, saj bi s tem dosegli boljšo povezanost in boljše medsebojno poznavanje in 
sodelovanje.  
Magistrsko delo podaja pomembne informacije za nadaljnja raziskovanja na področju 
usposabljanja vodilnih kadrov na lokalni ravni. Predstavlja uspešno delovanje Mestne 
uprave Mestne občine Ljubljana in tudi drugim slovenskim občinam posreduje idejo o 
koristnosti vpeljave programa usposabljanja s Šolo vodenja.  
Mestna občina Ljubljana je lahko vzorčni model uspešnosti vodenja in usposabljanja kadrov.     
 
Ključne besede: vodilni in vodstveni kadri, razvoj vodij, usposabljanje, izobraževanje, 









TRAINING SYSTEM FOR SENIOR EXECUTIVES AND MANAGERS 
IN THE CASE OF THE CITY OF LJUBLJANA 
Ever higher workplace demands as well as rapid advances in science and technology dictate 
the need for additional staff training. An organisation with appropriately trained staff is 
more competitive on the market and is quicker and more successful in adapting to all 
changes. 
The aim of the master’s thesis is to present the training system for senior executives and 
managers at the local level and to determine the reason for their training, whether their 
leadership skills and leadership potential have improved and to ascertain whether senior 
executives and managers consider such a system as an upgrade of their knowledge and 
skills which helps them with managing the organisation and furthering their careers. 
In the master’s thesis the descriptive research approach was utilised. I used the compilation 
method to sum up the observations, opinions and results as well as findings of domestic 
and foreign authors. Individual concepts were formulated using the descriptive and 
comparative methods. A questionnaire as a data collection method was used to gather the 
data for the analysis. 
The findings arising from the data analysis suggest that senior executives and managers 
have acquired new skills and knowledge and are successfully passing them on to the 
employees. At the same time the analysis has shown that management training would make 
sense in other municipalities as well because it would lead to better cohesion and increased 
mutual understanding as well as cooperation. 
The master’s thesis provides important information for further research in the field of 
leadership training at the local level. It presents a successful practice of the City 
Administration of the City of Ljubljana and promotes the idea of introducing the 
Management School training programme in other municipalities. 
The City of Ljubljana can serve as a successful model for management and staff training. 
  
Keywords: senior executives and managers, development of managers, training, 
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Gospodarski, poslovni, socialni in politični izzivi narekujejo spremembe v okolju, s katerimi 
se soočajo tudi v posameznih delovnih organizacijah. Za uspešno prilagajanje spremembam 
je pomembno, da ima organizacija ustrezno usposobljen kader. 
Razvoj profesionalne in učinkovite organizacije je odvisen od vrste dejavnikov, med katerimi 
sta izjemno pomembna usposabljanje in izpopolnjevanje znanja zaposlenih, ki jih je treba 
usposobiti za samostojno in učinkovito izvajanje kompleksnih nalog. 
Načelo, navedeno v literaturi, pravi, da mora v organizaciji obstajati človek, ki ima 
pristojnosti sprejemati ključne odločitve na določenih področjih in ima jasno pristojnost za 
dajanje ukazov v primeru krize. 
Vodja je tisti, ki želi z ustreznim pristopom vzpostaviti pozitivno in produktivno vzdušje v 
delovnem okolju, da spodbudi zaposlene k posredovanju ustvarjalnih idej in k 
učinkovitejšemu doseganju ciljev in opravljanju zahtevanih nalog; s tem vzpostavi med 
sodelavci potrebno harmonijo. 
Razvoj vodij strokovnjaki opredeljujejo kot proces, s katerim vodje pridobivajo izkušnje, 
razvijajo ustvarjalna nagnjenja, sposobnosti in veščine in z njihovo pomočjo postanejo in 
ostanejo uspešni vodje svojih organizacij. Znanja o vodenju je potrebno nenehno 
nadgrajevati, saj bodo le tako vodilni kadri ustrezno usposobljeni, da bodo lahko sledili vsem 
pretresom v okolju in tehnološkim spremembam ter uspešno vodili organizacijo – tudi na 
lokalni ravni.  
Usposabljanje je v literaturi opredeljeno kot sistematično razvijanje znanja, védenja in 
spretnosti, ki jih mora obvladati posameznik, da bi lahko opravljal določeno nalogo; 
izobraževanje je naložba, ki se povrne v prihodnosti.  
Učinkovitost in ugled lokalne skupnosti so kadri, ki izvajajo občinske naloge, omogočajo 
kakovostne storitve in zadovoljujejo osnovne potrebe občank in občanov. Ker so vodje in 
zaposleni ključne osebnosti občinske uprave, se je pojavila potreba po nadgradnji njihovega 
znanja in širjenju veščin, ker se bodo le tako lahko prožno in uspešno odzvali na potrebe 
prebivalk in prebivalcev.   
V okviru magistrske naloge sem poskušala prikazati, kakšen odnos imajo vodilni in vodstveni 
kadri do usposabljanj, ki jim prinašajo dodatna znanja in veščine, ter predstaviti morebiten 
napredek kot nasledek usposabljanja.  
Pregled literature je pokazal, da ni nikjer zaslediti sistema usposabljanja vodilnih in 
vodstvenih kadrov na lokalni ravni; na primeru Mestne uprave Mestne občine Ljubljana je 
zato raziskava pričujočega magistrskega dela lahko iztočnica za občine, da se odločijo za 
nadgradnjo izobraževanja vodilnih kadrov.  
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Namen magistrskega dela je prikazati sistem usposabljanja vodilnih in vodstvenih kadrov 
na lokalni ravni ter v okviru raziskave ugotoviti, s kakšnim namenom se ti kadri usposabljajo 
in v čem se kaže njihov napredek. Ugotavljala sem, ali so se vodstvene sposobnosti in 
potenciali vodilnih in vodstvenih delavcev izboljšali, kakšen je njihov odnos do podrejenih 
in katera dodatna znanja so pridobili v okviru teh usposabljanj. Kot mednarodno primerjavo 
sem uporabila delovanje dunajske mestne uprave in tamkajšnje usposabljanje vodilnih 
kadrov.  
Cilj magistrskega dela je ugotoviti stanje na področju usposabljanja vodilnih in vodstvenih 
kadrov na lokalni ravni, se pravi na primeru Mestne občine Ljubljana, ter ugotoviti, ali je 
tovrstna metoda za razvoj vodilnih kadrov primerna in učinkovita za lokalno raven. 
Hipoteze, ki sem jih raziskovala v magistrskem delu, so: 
Hipoteza 1: Predpostavljam, da delovno-izobraževalno srečanje vodstva MOL in Šola 
vodenja MOL zagotavljata učinkovit sistem razvoja vodilnih in vodstvenih kadrov, s čimer 
se je izboljšala tudi kakovost njihovega opravljanja strokovnih nalog. 
Hipoteza 2: Predpostavljam, da Mestna občina Ljubljana z delovno-izobraževalnim 
srečanjem vodstva MOL in s Šolo vodenja MOL skrbi za dolgoročni razvoj vodstvenih kadrov, 
s tem pa zagotavlja višjo kakovost in učinkovitost storitev mestne uprave. 
Hipoteza  3: Predpostavljam, da se sistem usposabljanj vodij in vodstvenih kadrov v MOL 
razlikuje od sistema, ki ga izvaja dunajska mestna uprava.    
Ocene dosedanjih raziskav kažejo, da je spodbujanje izobraževanja zaposlenih, 
prenašanja znanja z enega zaposlenega na drugega ter podpora inventivnosti in 
kreativnosti, ki vodita v neprestano porajajoče se zamisli, nujna sestavina vsake poslovne 
strategije in da mora organizacija upoštevati sposobnosti, interese in pripravljenost vsakega 
zaposlenega za dodatno izobraževanje. Dva avtorja sta v raziskavi ugotovila, da večina 
vodilnih meni, da znanja zastarajo že po 5 letih in da bi morale organizacije organizirati 
posamezne programe usposabljanja za vse zaposlene, da jih razvoj ne bi prehitel 
(Florjančič, Novak, 2003).  
Pri Sigmi (Skupni pobudi Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj – OECD in EU, 
št. 44, 2009) glede na načela evropske javne uprave navajajo, naj bi posebna pozornost 
namenili vzpostavitvi ustanov za poklicno izobraževanje in izoblikovanje programov 
usposabljanja ter rednemu sodelovanju javnih uslužbencev pri oblikah usposabljanja. V 
Sloveniji je politiko poklicnega usposabljanja razvijalo predvsem Ministrstvo za javno 
upravo; pri tem sta bila pomembna podpora in sodelovanje upravne akademije (do 
nedavnega organizacijske enote Ministrstva). 
Raziskava o razvoju komunikacijskih in vodstvenih kompetenc pri vodjih tehničnih strok 
(Jermaniš, 2012) ugotavlja, da so vodje v povprečju zelo dobro ocenili svoje komunikacijske 
in vodstvene sposobnosti in da imajo tisti vodje, ki se več ukvarjajo s svojimi zaposlenimi, 
bolj razvite vodstvene veščine, največ znanja o ravnanju s sodelavci pridobili na podlagi 
konkretnih primerov in na podlagi reševanja problemov v praksi.  
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Raziskava, ki je bila izvedena leta 1989, navaja, da je institucionalno in funkcionalno 
usposabljanje za management in za vodenje nujno, saj nekaterih strokovnih znanj, znanj o 
medsebojnih odnosih in konceptualnih znanj posameznik ne more v celoti pridobiti v 
procesu rednega šolanja za katerikoli drug poklic (Merkač, 1989). 
Najpomembnejši strateški vir za izboljšanje občinskih storitev je kadrovska politika. V 
znanstvenem članku je navedeno, da bo tudi v primerih, ko ima občinska uprava dovolj 
finančnih virov za financiranje potreb ožjega in širšega področja mesta, rezultat njenega 
dela pomanjkljiv, če ob tem nima dovolj visoko usposobljenih kadrov (Brezovšek, Haček, 
2001).  
Metodološki prijemi, ki so bili uporabljeni v magistrskem delu, temeljijo na deskriptivnem 
pristopi k raziskovanju. Z metodo opisa oziroma deskripcije in primerjalno metodo so opisani 
posamezni pojmi. Z metodo kompilacije sem povzemala opazovanja, stališča in rezultate 
ter spoznanja domačih in tujih avtorjev. S pomočjo metode zbiranja podatkov, v nalogi 
zajetih z anketo, je bilo pridobljeno gradivo za analizo. 
Metoda zbiranja podatkov je bila anketna raziskava, s katero smo zbrali potrebne podatke, 
stališča in mnenja, ki so bili v pomoč pri obravnavi raziskovalnega problema. Anketa je 
zajela vodilne in vodstvene kadre v Mestni upravi Mestne občine Ljubljana in v zavodih v 
njenem ustanoviteljstvu. Anketa je bila posredovana po elektronski pošti s spletno povezavo 
in je zagotavljala je anonimnost anketirancev.  
Magistrsko delo vsebuje deset poglavij. Prvo poglavje se nanaša na predstavitev in 
opredelitev problema ter vsebuje namen in cilj magistrske naloge. Opredeljene so metode 
raziskovanja ter postavljene temeljne hipoteze.  
Drugo poglavje opisuje lokalno samoupravo. Opredeljuje lokalno skupnost in postopek 
ustanavljanja občin v Sloveniji. Predstavljena je zakonska podlaga lokalne samouprave, ki 
jo določajo Ustava Republike Slovenije, Evropska listina lokalne samouprave in Zakon o 
lokalni skupnosti. Opisana je organizacija in funkcija lokalne samouprave ter občinska 
uprava. 
Tretje poglavje je namenjeno učeči se organizaciji. Ključni dejavnik učeče se organizacije 
je po navedbah avtorjev učenje timov; organizacije, ki spodbujajo učenje svojih članov, 
bodo v prihodnosti prevladujoči tip organizacije. V tem poglavju so predstavljeni: učeča se 
organizacija, kazalniki, razvoj učeče se organizacije, organizacijska struktura in vodenje v 
učeči se organizaciji. 
Četrto poglavje vsebuje opredelitve izobraževanja, usposabljanja, učenja, izpopolnjevanja 
in razvoja. Pri usposabljanju so opredeljeni tudi cilji usposabljanja, proces načrtovanja 
usposabljanja, določitev potreb po usposabljanju, načrt programa usposabljanja ter izvedba 
in ocenitev usposabljanja.  
Peto poglavje je namenjeno razvoju vodilnih in vodstvenih kadrov. Predstavljeni so temeljni 
dejavniki razvoja vodstvenih kadrov, izobraževalna dejavnost v organizaciji, izobraževanje 
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vodilnih in vodstvenih kadrov ter specifične oblike, metode in tehnike usposabljanja 
tovrstnih kadrov. 
V šestem poglavju je predstavljeno usposabljanje vodilnih in vodstvenih kadrov v Mestni 
občini Ljubljana. Opredeljena je organiziranost Mestne uprave ter pristojnosti Mestne občine 
Ljubljana. Predstavljena je zakonska podlaga za izobraževanje, kadrovska struktura 
zaposlenih ter delovno – izobraževalno srečanje vodstva Mestne občine Ljubljana in Šola 
vodenja Mestne občine Ljubljana.  
Sedmo poglavje vsebuje opredelitev pristojnosti dunajske mestne uprave in ugotovitve 
tamkajšnjega sistema usposabljanja vodilnih in vodstvenih kadrov. 
Osmo poglavje je namenjeno raziskavi usposabljanja. Predstavljena so izhodišča za 
raziskavo, zbiranje in obdelava podatkov ter analiza anketnega vprašalnika. 
V devetem poglavju so predstavljeni doseženi rezultati raziskovanja in preveritev 
postavljenih hipotez. Opredeljen je tudi prispevek raziskave k znanosti in stroki, predlogi za 
izboljšave ter uporabnost rezultatov raziskave.  

















2 LOKALNA SAMOUPRAVA  
 
Lokalna samouprava je pravni institut z dolgo zgodovino. V demokratičnih družbah tako 
poznajo lokalno samoupravo že več stoletij, prav tako pa ima tradicijo tudi na našem 
ozemlju.  
Lokalna samouprava danes označuje pravico in sposobnost lokalne skupnosti, da v mejah 
ustave in zakonov predpiše in ureja pomemben delež javnih zadev lokalne narave z lastno 
odgovornostjo in v interesu lokalnega prebivalstva (Vlaj, 2004, str. 1). 
Lokalna samouprava je ustavna institucija in zagotavlja decentralizirano oblast ljudstva, ki 
jo prebivalci Slovenije uresničujejo v občinah kot samoupravnih lokalnih skupnostih, 
medtem ko pokrajine še niso ustanovljene. Prebivalci v skladu z Ustavo in Evropsko listino 
lokalne samouprave uresničujejo lokalno samoupravo z volitvami občinskih svetov, ki kot 
predstavniški organi izvajajo naloge iz občinske pristojnosti, z volitvami županov, ki so 
nosilci izvršilne funkcije v občini, ter na neposreden način z odločanjem na zborih občanov, 
referendumih in z ljudsko iniciativo. Teritorialno, organizacijsko in funkcionalno sestavino 
lokalne samouprave in pravni status občin urejajo zakoni. Temeljno načelo organizacije 
lokalne samouprave je načelo samoorganiziranja, s katerim sta opredeljeni pravica in 
obveznost občinskih organov, da ob upoštevanju zakonske okvirne ureditve urejajo 
organizacijo delovanja samoupravnih lokalnih skupnosti krajevnim razmeram primerno s 
svojimi predpisi (MJU, 2015). 
 
2.1 POJEM LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
Lokalna samouprava je postala v stoletju, ki se je izteklo, temelj parlamentarne in vsakršne 
druge demokracije. To stoletje je prineslo številne novosti in načela, ki krepijo lokalno in 
regionalno samoupravo (demokracijo) v Evropi. Izoblikovani so bili standardi vseh vrst 
demokracije, katerih temeljni kamen je lokalna demokracija. Ureditev in uresničevanje 
lokalne samouprave sta tudi med glavnimi kriteriji za presojo demokratičnosti posamezne 
države (Vlaj, 2006, str. 65). 
Lokalna samouprava je sicer pravni institut z dolgo zgodovino. V evropskem prostoru je 
nastala v srednjem veku, drugod v svetu, npr. v azijskih državah (Japonska, Kitajska), pa 
še prej in v specifičnih oblikah, ki jih pa premalo poznamo (Vlaj, 2006, str. 65). 
Prvine, s katerimi Šmidovnik (1995, str. 29) opredeljuje lokalno samoupravo, so: 
 teritorialna prvina (lokalna skupnost), 
 funkcionalna prvina (delovno področje so naloge lokalnega ali regionalnega 
pomena), 
 organizacijska prvina (naloge se opravljajo samostojno in odgovorno), 
 materialna-finančna prvina (skupnost ima lastna materialna in finančna sredstva),  
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 pravna prvina (skupnost ima lastnost pravne osebe). 
K temu prištevamo še lokalno zavest, ki je pomembna pri uresničevanju lokalne samouprave 
in se kaže v občutku pripadnosti in medsebojne solidarnosti prebivalcev lokalne skupnosti 
ter v možnosti njihove javne uveljavitve (Vlaj, 2004, str. 13). 
Lokalna samouprava po MELLS označuje pravico in sposobnost lokalne skupnosti, da v 
mejah ustave in zakonov predpiše in ureja pomemben delež javnih zadev lokalne narave z 
lastno odgovornostjo in v interesu lokalnega prebivalstva. Gre za posebno avtonomno 
javnopravno sfero, ki je temelj vsakega demokratičnega sistema. Predvsem je poudarek na 
človeku, zadovoljevanju njegovih sodobnih potreb ter kakovosti življenja posameznika in 
njegove družine v kraju prebivanja (Vlaj, 2006, str. 66). 
Stoker (1991, str. 1) navaja, da je lokalna samouprava ključni element v političnem sistemu 
(evropske) liberalne demokracije, civilizacijska pridobitev ter teoretična in praktična 
sestavina vseh sodobnih demokratičnih političnih sistemov.   
 
2.2 POJEM LOKALNE SKUPNOSTI  
 
Lokalna skupnost je družbena skupnost na območju enega ali več med seboj povezanih 
naselij. Gre za naravno življenjsko skupnost, ki je nastala z naselitvijo na nekem območju. 
Je tudi družbena skupnost na območju, bistveno manjšem od območja države, ki je tako 
razdeljeno na večje ali manjše število lokalnih skupnosti. Lokalne skupnosti se med seboj 
zelo razlikujejo po velikosti in številu prebivalcev, saj imajo naravo lokalne skupnosti tako 
manjša naselja ali skupine naselij kot tudi velika mesta in celo velemesta (Vlaj, 2004, str. 
15). 
Obstaja veliko opredelitev pojma lokalne skupnosti. Pri vseh pa so bistveni naslednji 
elementi (Vlaj, 2004, str. 15):  
 določeno ozemlje, 
 ljudje, ki so naseljeni na njem, 
 skupne potrebe in njihovi interesi, 
 dejavnosti za zadovoljevanje teh potreb ter 
 zavest ljudi o skupnosti, ki ji pripadajo.  
 
Grafenauer (2000, str. 13–14) navaja lokalne skupnosti kot posebno vrsto družbenih skupin 
(teritorialne skupine), ki so se izoblikovale v zaključene enote zaradi skupnega življenja ljudi 
na določenem zemljepisnem prostoru. Bistveno pri označevanju teritorialne skupnosti ljudi 
je, da posamezniki svoje skupne potrebe zadovoljujejo s skupnimi dejavnostmi. Lokalna 
skupnost je torej skupnost ljudi na zaokroženem teritorialnem območju, na katerem so 
ljudje zaradi skupnih interesov pri zadovoljevanju potreb medsebojno povezani. Element 
integriranosti ljudi, poleg prebivalcev in ozemlja, pa predstavlja množico ljudi, ki je 
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povezana v celoto. Avtor opozarja, da ne obstaja enotna definicija pojma lokalne skupnosti, 
ki bi pojem opredelila popolnoma eksaktno in enoznačno.  
Izhodišče za oblikovanje lokalne samouprave so lokalne skupnosti. Lokalna skupnost ni 
pravni pojem, ampak družbeni pojav, ki obstaja neodvisno od naše normativne volje (Vlaj, 
2001, str. 20). 
 
2.3 POSTOPEK USTANAVLJANJA OBČIN PRI NAS 
 
Po osamosvojitvi Republike Slovenije je bilo uvajanje lokalne samouprave ena izmed 
najpomembnejših in najzahtevnejših nalog v novi državi, saj je šlo pri tem za korenito 
spremembo dotedanje ureditve v smeri »klasične lokalne samouprave« evropskega tipa 
(Grafenauer, 2000, str. 353).  
Temeljna načela lokalne samouprave v Republiki Sloveniji ureja Ustava Republike Slovenije, 
ki v 9. členu določa, da je v Sloveniji zagotovljena lokalna samouprava.  
Za lokalno samoupravo so značilne avtonomija in samostojnost, decentralizacija in 
demokracija ter pripadnost in zavest o povezanosti med prebivalci lokalne skupnosti (Vlaj, 
2004, str. 158). 
Zakon o lokalni samoupravi iz leta 1993 je za sistem lokalne samouprave temeljnega 
pomena in je bil že večkrat spremenjen. Vlaj (2004, str. 67) navaja, da mora zakonska 
ureditev lokalne samouprave v skladu z ustavnimi določbami zagotoviti lokalni skupnosti 
njen samoupravni položaj in ji dati možnost, da samostojno ureja svoje delovanje.  
Lokalna samouprava je bila na ozemlju Republike Slovenije vpeljana Z zakonom o lokalni 
samoupravi (URL RS št. 72/93). Leta 1994 je bilo ustanovljenih 147 občin, 11 občin je imelo 
status mestne občine. Območja občin je določil Zakon o ustanovitvi občin in določitvi 
njihovih območij (URL RS, št. 60/64). Območja naselij so bila uporabljena kot temeljni 
gradnik ozemlja (Statistični urad RS, 2015). 
Leta 2015 je z odločbo Ustavnega sodišča Republike Slovenije ustanovljena občina Ankaran, 
zato se je število občin z 211 povečalo na 212. 
Postopek za ustanovitev občin in določitev oziroma spremembo njihovih območij obsega 
predhodni postopek z referendumom, zakonodajni postopek in postopek konstituiranja 
novoustanovljenih občin. 
Pravni predpisi, ki urejajo oblikovanje in spreminjanje občin, so (Statistični urad RS, 2015): 
 Zakon o lokalni samoupravi, 
 Zakon o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih območij, 
 Odločbe Ustavnega sodišča Republike Slovenije in 
 Zakon o evidentiranju nepremičnin.  
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2.4 ZAKONSKA PODLAGA LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
2.4.1 USTAVA REPUBLIKE SLOVENIJE  
 
Ustava Republike Slovenije ureja temeljna načela lokalne samouprave. V 9. členu določa, 
da je v Sloveniji zagotovljena lokalna samouprava. V petem poglavju Ustave z naslovom 
Samouprava podrobneje določa lokalno samoupravo in drugo samoupravo.  
V 138. členu je navedeno, da prebivalci Slovenije uresničujejo lokalno samoupravo v 
občinah in drugih lokalnih skupnostih. Občina je samoupravna lokalna skupnost, ki obsega 
naselje ali več naselij, ki so povezana s skupnimi potrebami in interesi prebivalcev. Ustanovi 
se z zakonom po prej opravljenem referendumu, s katerim se ugotovi volja prebivalcev na 
določenem območju (139. člen Ustave RS).  
V 140. členu je določeno, da v pristojnosti občine spadajo lokalne zadeve, ki jih občina lahko 
ureja samostojno in zadevajo samo prebivalce občine.  
V okviru sprejemanja novih zakonskih in podzakonskih predpisov je pomemben drugi 
odstavek 140. člena, ki pravi, da država lahko z zakonom prenese na občine opravljanje 
posameznih nalog iz državne pristojnosti, če za to zagotovi tudi potrebna sredstva, ter v 
zadevah, ki jih je država prenesla na organe lokalne skupnosti, pri čemer opravljajo državni 
organi nadzor nad primernostjo in strokovnostjo njihovega dela.   
Ustava Republike Slovenije ureja v okviru lokalne samouprave še mestne občine (141. člen), 
dohodke občine (142. člen), pokrajine (143. člen), nadzor državnih organov (144. člen) in 
samoupravo na področju družbenih dejavnosti (145. člen) (Ustava Republike Slovenije – 
URL RS, št. 33/91, 42/97, 66/00, 24/03, 69/04, 68/06, 47/13).  
 
2.4.2 EVROPSKA LISTINA LOKALNE SAMOUPRAVE  
 
Leta 1985 je Svet Evrope sprejel Evropsko listino lokalne samouprave (MELLS) v 
Strasbourgu, Slovenija pa jo je ratificirala leta 1996. Tako se je Slovenija zavezala k 
spoštovanju Listine oziroma k harmonizaciji predpisov z njenimi določbami. Za Slovenijo je 
Listina pričela veljati marca 1997. Po naši ureditvi ratifikacija in objava mednarodne 
pogodbe pomeni, da se uporablja kot zavezujoče notranje pravo, v hierarhiji pravnih aktov 
pa sodi za ustavo in pred zakon (Žagar, 2003).    
V 3. členu Zakona o ratifikaciji Evropske listine lokalne samouprave (1996) je zapisano, da 
lokalna samouprava označuje pravico in sposobnost lokalnih oblasti, da v mejah zakona 
urejajo in opravljajo bistveni del javnih zadev v okviru svojih nalog in v korist lokalnega 
prebivalstva (URL RS, 57/96).  
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Načela Listine se nanašajo na vse vrste lokalnih oblasti na ozemlju pogodbenice, dopuščeno 
pa je, da država ob deponiranju Listine o ratifikaciji, sprejemu ali odobritvi navede vrste 
lokalnih ali regionalnih oblasti, za katere Listina ne velja. Pozneje se lahko uporaba Listine 
razširi na nadaljnje lokalne ali regionalne oblasti (Žagar, 2003).  
Cilj MELLS je zagotoviti skupne evropske standarde za opredeljevanje in varovanje pravic 
lokalnih oblasti, ki pomenijo državljanom najbližjo raven uprave, jim omogočajo učinkovito 
udeležbo pri oblikovanju odločitev, ki se nanašajo na njihovo okolje. Listina nalaga 
podpisnicam izpolnitev temeljnih pravil, ki zagotavljajo politično, upravno in finančno 
neodvisnost lokalnih skupnosti (Vlaj, 2004, str. 89). 
V preambuli Listine je poudarjeno, da njene podpisnice, države članice Sveta Evrope, 
upoštevajo, da je cilj Sveta Evrope doseči (URL RS, 57/96): 
 večjo enotnost med njenimi članicami zaradi zaščite in uresničevanja idealov in 
načel, ki so njihova skupna dediščina, 
 da so lokalne oblasti eden od glavnih temeljev vsake demokratične ureditve, 
 da je pravica državljanov sodelovati pri opravljanju javnih zadev eno od 
demokratičnih načel, ki so skupna vsem državam članicam Sveta Evrope, in 
 da se ta pravica najbolj neposredno uresničuje na lokalni ravni,  
 da sta varovanje in ponovna uveljavitev lokalne samouprave v različnih evropskih 
državah pomemben prispevek h graditvi Evrope po načelih demokracije in 
decentralizacije oblasti.  
 
2.4.3 ZAKON O LOKALNI SAMOUPRAVI  
 
Izhodišča za zakonsko urejanje lokalne samouprave so določale ustavne določbe. V Ustavi 
RS so členi, ki narekujejo zakonsko ureditev lokalne samouprave; sprejetih je bilo več 
zakonov, pomembnih za izvedbo reforme lokalne samouprave.  
Pravna podlaga za organizacijo in delovanje lokalnih samoupravnih skupnosti, predvsem 
občin, je oblikovana z Zakonom o lokalni samoupravi (Juvan Gotovac, 2001, str. 11). Je 
temeljni zakon o delovanju lokalne samouprave, ki ga je Državni zbor RS sprejel 21. 12. 
1993 ter ga večkrat spremenil in dopolnil.  
Zanimivo je nastajanje zakona, saj so bila mnenja in stališča glede ureditve lokalne 
samouprave v Sloveniji tako različna, da je zakon o lokalni samoupravi nastajal neposredno 
v Državnem zboru. Predlog za izdajo Zakona o lokalni samoupravi z osnutkom zakona je 
pripravila Komisija za lokalno samoupravo v sodelovanju s strokovno skupino komisije za 
lokalno samoupravo. Načela Evropske listine lokalne samouprave ter drugi dokumenti Sveta 
Evrope, mnenja strokovnjakov Sveta Evrope, delovno gradivo skupščinskega odbora za 
lokalno samoupravo, pripombe in pobude slovenskih občin, krajevnih skupnosti in drugih 
so bili v veliko pomoč komisiji in strokovni komisiji tako pri snovanju kot pri pripravi zakona 
(Žagar, 2003).  
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Po Zakonu o lokalni samoupravi občina v skladu z ustavo in v mejah zakonov samostojno 
ureja in opravlja svoje zadeve in izvaja naloge, ki so nanjo prenesene z zakoni (SOS, 2014).  
Slika 1: Hierarhija predpisov s področja lokalne samouprave 
 
Vir: Priročnik za občinske svetnice in svetnike, Skupnost občin Slovenije (2014) 
 
2.5 ORGANIZACIJA IN FUNKCIJA LOKALNE SAMOUPRAVE  
 
Organiziranost in funkcioniranje lokalne samouprave temelji na določbah Zakona o  lokalni 
samoupravi (v nadaljevanju ZLS), ki določa načela za ureditev samoupravnih lokalnih 
skupnosti. Poleg splošnih, predhodnih in končnih določb zakon sestavljajo naslednja 
poglavja: območje in deli občine, naloge občine, organi občine, občinska uprava, 
premoženje in financiranje občine, občinske javne službe, splošni in posamični akti občine, 
pokrajina, nadzor državnih organov, varstvo lokalne samouprave in pravic posameznikov in 





Lokalna skupnost je sama po sebi naravna skupnost in obstaja ter »deluje« ne glede na to, 
ali jo država oziroma oblast prizna ali ne, ali ima kakšen organizacijski status ali ne. Vendar 
pa je za lokalno skupnost izredno pomembno, da ima določen status neodvisnosti 
(avtonomije), ki olajšuje izvajanje njenih funkcij in ji omogoča nastop navzven, zlasti tudi 
nasproti državi sami. Iz te naravne težnje po večji funkcijski mobilnosti in učinkovitosti se 




















V splošni določbi Zakona o lokalni samoupravi je zapisano, da so občine temeljne 
samoupravne lokalne skupnosti (1. člen ZLS). V 9. členu ZLS je določeno, da ima občina 
svoje ime in sedež.  
Zakon o lokalni samoupravi v 13. členu določa, da mora biti občina sposobna zadovoljevati 
potrebe in interese svojih prebivalcev in izpolnjevati druge naloge v skladu z zakonom.  
Občina mora zagotavljati naslednje infrastrukturne pogoje (13. člen ZLS): 
 popolno osnovno šolo, 
 primarno zdravstveno varstvo občanov (zdravstveni dom ali zdravstveno postajo), 
 komunalno opremljenost (oskrbo s pitno vodo, odvajanje in čiščenje odpadnih voda, 
oskrbo z električno energijo), 
 poštne storitve, 
 knjižnico (splošno ali šolsko), 
 prostore za upravno dejavnost lokalnih skupnosti.  
 
V nadaljevanju Zakon o lokalni samoupravi v 13. členu določa, da ima občina najmanj 5000 
prebivalcev, lahko pa tudi manj, če gre za ustanovitev nove občine z združitvijo dveh ali več 
občin. Izjeme od tega pravila so dopustne tudi zaradi geografskih, obmejnih, narodnostnih, 
zgodovinskih ali gospodarskih razlogov, vendar (po noveli ZLS iz leta 2005) občina ne sme 
imeti manj kot 2000 prebivalcev (Žagar, 2003).  
Tudi glede pogoja števila prebivalcev se je leta 1998 izreklo Ustavno sodišče, ki je sprejelo 
stališče o relativnosti objektivnih kriterijev za ustanovitev občin. Po mnenju Ustavnega 
sodišča je potrebno upoštevati, da število 5000 občanov nima absolutne, ampak le relativno 
veljavo. Ugotovilo je, da vsaj tretjina že ustanovljenih občin ne dosega z zakonom o lokalni 
samoupravi določene spodnje meje števila prebivalcev.  
 
Tabela 1: Pregled števila občin po številu prebivalcev – stanje 1.1.2014 
manj kot   5000 prebivalcev v   111   občinah 52,10 % 
od  5.000 - 10.000  preb. v  48  občinah 22,80 % 
od 10.000 - 50.000  preb. v  49  občinah 23,20 % 
od 50.000 - 100.000  preb. v   2   občinah 0,95 % 
več kot 100.000  preb. v   2   občinah 0,95 % 
SKUPAJ 212 100% 
 





2.5.2 NALOGE OBČINE 
 
V lokalni pristojnosti so po prvem odstavku 140. člena Ustave lokalne zadeve, ki jih občina 
lahko ureja samostojno in ki zadevajo samo prebivalce občine. Po predhodnem soglasju 
občine pa lahko država z zakonom prenese na občino opravljanje nalog iz državne 
pristojnosti, za katere pa mora občini zagotoviti ustrezna finančna sredstva.  
Šmidovnik (1995, str. 73) navaja, da je treba razlikovati dve vrsti nalog, in sicer naloge, ki 
jih država določi občini kot njene (izvirne naloge), in naloge, ki jih država prenese na občino 
iz okvira svojih pristojnosti, ki jih občina opravlja kot prenesene naloge. 
Delitev pristojnosti pokaže, da občina opravlja dve oziroma tri vrste nalog (Šmidovnik, 1995, 
str. 73):  
 zadeve lokalnega pomena, ki jih občine same določijo v okviru svoje ustavne 
avtonomije s svojimi akti, 
 lokalne zadeve, ki jih občinam določi država s svojimi zakoni, 
 prenesene naloge državne uprave, ki jih država s svojimi zakoni prenaša v izvajanje 
občinam; država mora občinam zagotoviti tudi ustrezna finančna sredstva za 
izvajanje državnih nalog, hkrati pa lahko izvaja nadzor pri upravljanju s temi 
sredstvi.  
 
Občine v Sloveniji v tem trenutku opravljajo samo svoje izvirne naloge (Brezovšek, Kukovič, 
2012, str. 75). Te so posebej navedene v 21. členu Zakona o lokalni samoupravi. Občina za 
zadovoljevanje potreb svojih prebivalcev samostojno opravlja zlasti naslednje naloge (21. 
člen ZLS): 
 
 upravlja občinsko premoženje,  
 omogoča pogoje za gospodarski razvoj občine in v skladu z zakonom opravlja 
naloge s področja gostinstva, turizma in kmetijstva,  
 načrtuje prostorski razvoj, v skladu z zakonom opravlja naloge na področju 
posegov v prostor in graditve objektov ter zagotavlja javno službo gospodarjenja 
s stavbnimi zemljišči,  
 ustvarja pogoje za gradnjo stanovanj in skrbi za povečanje najemnega 
socialnega sklada stanovanj, 
 v okviru svojih pristojnosti ureja, upravlja in skrbi za lokalne javne službe,  
 pospešuje službe socialnega skrbstva, predšolskega varstva, osnovnega varstva 
otroka in družine, skrbi za socialno ogrožene, invalide in ostarele,  
 skrbi za varstvo zraka, tal, vodnih virov, za varstvo pred hrupom, za zbiranje in 
odlaganje odpadkov in opravlja druge dejavnosti varstva okolja,  
 ureja in vzdržuje vodovodne in energetske komunalne objekte,  
 ustvarja pogoje za izobraževanje odraslih, ki je pomembno za razvoj občine in 
za kakovost življenja njenih prebivalcev,  
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 pospešuje vzgojno-izobraževalno, informacijsko-dokumentacijsko, društveno in 
drugo dejavnost na svojem območju,  
 pospešuje razvoj športa in rekreacije,  
 pospešuje kulturno-umetniško ustvarjalnost, omogoča dostopnost do kulturnih 
programov, zagotavlja splošnoizobraževalno knjižnično dejavnost ter v skladu z 
zakonom skrbi za kulturno dediščino na svojem območju,  
 gradi, vzdržuje in ureja lokalne javne ceste, javne poti, rekreacijske in druge 
javne površine, v skladu z zakonom ureja promet v občini ter opravlja naloge 
občinskega redarstva,  
 opravlja nadzorstvo nad krajevnimi prireditvami,  
 organizira komunalno redarsko službo in skrbi za red v občini,  
 skrbi za požarno varnost in organizira reševalno pomoč,  
 organizira pomoč in reševanje za primere elementarnih in drugih nesreč;  
 organizira opravljanje pokopališke in pogrebne službe,  
 določa prekrške in denarne kazni za prekrške, s katerimi se kršijo predpisi 
občine, in opravlja inšpekcijsko nadzorstvo nad izvajanjem občinskih predpisov 
in drugih aktov, s katerimi ureja zadeve iz svoje pristojnosti, če ni z zakonom 
drugače določeno,  
 sprejema statut občine in druge splošne akte,  
 organizira občinsko upravo,  
 ureja druge lokalne zadeve javnega pomena. 
 
Občina lahko opravlja tudi prenesene naloge. To so posamezne naloge iz državne 
pristojnosti, ki jih država z zakonom prenese na občino (24. člen ZLS). Na občino lahko 
država prenese opravljanje posameznih nalog predvsem zato, da se te naloge bolj 
racionalno in učinkoviteje opravljajo v občini. Za tak prenos je potrebno predhodno soglasje 
občine, ki pobudo za opravljanje posameznih nalog iz državne pristojnosti vloži pri 
Državnem zboru RS. Zakon določa, da so te naloge zlasti na naslednjih področjih (Brezovšek 
& Kukovič, 2012, str. 77):  
 urejanja javnega primestnega prometa, 
 izvajanja nalog na področju posegov v prostor in graditve objektov ter geodetske 
službe, 
 zagotavljanja javne mreže gimnazij, srednjih in poklicnih šol, 
 javne zdravstvene službe na sekundarni ravni in 







2.6 OBČINSKA UPRAVA  
 
Občinska uprava je javno telo, katerega namen so različne storitve občanom in občankam, 
in sicer na področjih javne varnosti, socialne varnosti, gradnje cest in druge komunalne 
infrastrukture, izobraževanja, kulture (Brezovšek & Haček, 2001, str. 396). 
Občinska uprava opravlja naloge upravnega, strokovnega, pospeševalnega in razvojnega 
tipa, ki temeljijo na zagotavljanju javnih služb v občinski pristojnosti. V njeni pristojnosti je 
izvajanje odločitev župana in občinskega sveta ter priprava strokovnih podlag za njihove 
odločitve. Občinsko upravo ustanovi občinski svet na predlog župana s splošnim aktom. 
Njegova naloga je tudi, da opredeli naloge in notranjo organizacijo uprave. Po zakonodaji 
je predstavnik občine župan, ki določi sistemizacijo delovnih mest ter odloča o sklenitvi 
delovnih razmerij v občinski upravi. Župan občinsko upravo nadzira, usmerja ter daje 
navodila za vodenje občinske uprave; direktor občinske uprave pa skrbi za organizacijo in 
koordinacijo nalog občine, se pravi, da usmerja občinsko upravo (Brezovšek & Kukovič, 
2012, str. 151).   
Organizacija občinski uprav je različna glede na samo velikost občine, saj v manjših občinah 
ni mogoče organizirati občinske uprave po področnem načelu (v manjših občinam je 
smotrno organizirati le nekaj upravnih organov) (Brezovšek & Kukovič, 2012, str. 151).   
V občinski upravi so delovna mesta določena z aktom o sistemizaciji delovnih mest, ki jo 
skladno z zakonom določi župan na predlog direktorja občinske uprave. Število 
sistemiziranih delovnih mest mora biti usklajeno s kadrovskim načrtom, ki se priloži 
proračunu občine. Mogoča so tudi odstopanja, ki jih nadrobneje določa Zakon o javnih 
uslužbencih (Priročnik za občinske svetnice in svetnike, Skupnost občin Slovenije, 2014).  
Upravo lokalne skupnosti predstavljajo zaposleni uslužbenci, kajti vsaka občina potrebuje 
strokovno ekipo za opravljanje strokovnih nalog, ki jih izvoljeni člani predstavniškega telesa 
(npr. občinskega sveta) ne zmorejo opravljati. Za pripravo gradiv o zadevah, o katerih 
odločajo občinski organi, potrebuje občina večje število strokovnjakov, še posebej, če je 
občina velika. Se pravi, da občina potrebuje strokovnjake za upravna, pravna, ekonomska, 







3 UČEČA SE ORGANIZACIJA  
 
Spremembe trga, metode dela, tehnološki in informacijski napredek se vedno hitreje 
spreminjajo. Vse te spremembe zahtevajo od posameznika, da se prilagodi novim 
razmeram. Pridobljena formalna izobrazba, znanja in spretnosti kmalu zastarijo in le 
nenehno učenje ter nova znanja omogočajo hitro odzivanje in prilagajanje na nove razmere. 
Vse pomembnejše je izobraževanje in usposabljanje odraslih. Gre za nepretrgan proces, ki 
je trajen in velja tako za posameznika kot za organizacijo. Organizacija mora omogočati 
nadgrajevanje znanja in spretnosti ter spodbujati svoje zaposlene k učenju, ker s tem 
plemeniti znanje posameznika, ki je del organizacije, in s tem posledično omogoča 
dolgoročno preživetje organizacije.  
Ivanko (2014, str. 355) navaja, da je učenje proces, s katerim se organizacija prilagaja 
okolju. Ključni dejavnik učeče se organizacije postaja učenje timov, medtem ko je 
posamično učenje osnova učenja v organizaciji. Avtor navaja, da je tista organizacija, ki 
spodbuja učenje vseh svojih članov in jim omogoča, da se nenehno spreminjajo, učeča se 
organizacija, ki bo v prihodnosti prevladujoči tip organizacije.  
 
3.1 PREDSTAVITEV UČEČE SE ORGANIZACIJE  
 
Učečo se organizacijo prepoznamo po tem, da je proces pridobivanja znanja, torej stalnega 
izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, dolžnost in pravica vsakega zaposlenega. 
V takih organizacijah je znanje resnično vrednota. V njej se vsi zaposleni nenehno in načrtno 
izobražujejo, izpopolnjujejo in usposabljajo ne glede na delovno mesto, ki ga zasedajo, in 
ne glede na organizacijsko raven, na kateri se nahajajo (Mihelič, 2006, str, 96). 
Organizacija mora biti oblikovana tako, da omogoča vertikalni in horizontalni pretok 
informacij, ki sta potrebna za doseganje ciljev organizacije kot celote. Avtorji so mnenja, 
da bodo imeli njeni člani v primeru, ko struktura ne ustreza informacijskim zahtevam 
organizacije, premalo informacij ali pa bodo preveč časa porabili za obdelavo nepomembnih 
informacij, s tem bo pa njihova učinkovitost nižja (Dimovski, Penger, Škerlavaj & Žnidaršič, 
2005, str. 84).   
Učenje poteka skozi celotno življenje. Govorimo o vseživljenjskem učenju, ki je ključnega 
pomena za ljudi vseh starosti in vsakomur omogoča boljšo učinkovitost na delovnem mestu, 
lažje doseganje želenih ciljev, spodbuja kreativnost in inovativnost ter izboljšano 





V smernicah Mednarodne komisije za izobraževanje za enaindvajseto stoletje, pripravljenih 
za UNESCO leta 1999, je Jacques Delors (1996) zapisal, da vseživljenjsko učenje temelji na 
štirih stebrih, in sicer: 
 učiti se, da bi vedeli, 
 učiti se, da bi znali delati, 
 učiti se, da bi znali živeti v skupnosti, 
 učiti se, da bi bolje razvijali človekovo osebnost.  
 
Senge (1990, 1991) pravi, da so učeče se organizacije tiste, v katerih ljudje nepretrgoma 
razvijajo svoje zmožnosti, da bi ustvarili rezultate, ki si jih resnično želijo, ter nenehno širijo 
sposobnosti za doseganje želenih ciljev, razvijajo nove vzorce razmišljanja, se kolektivno 
navdušujejo in se permanentno učijo, kako se skupaj učiti.  
Ključne lastnosti učeče se organizacije so sistematično in permanentno učenje vseh 
zaposlenih, nagrajevanje za pridobivanje znanja, aktivna participacija in dvostranska 
komunikacija, timsko učenje, zagotavljanje ustrezne usposobljenosti zaposlenih, 
navduševanje in spodbujanje zaposlenih za učenje in visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih 
in tudi odjemalcev organizacije (Somerville & McConnell, 2004) .  
Senge (1990, 1991) v svojem modelu neprestanega učenja navaja pet temeljnih elementov:  
 sistemsko mišljenje pripomore, da na bolj ustvarjalen način dobimo vpogled v vzorce 
in odnose ali jih spreminjamo z namenom, da bi bili v trajni konkurenčni prednosti, 
 osebno mojstrstvo pomaga nepretrgoma oblikovati in izpopolnjevati osebno vizijo, 
osredinjati energijo, razvijati potrpežljivost in bolj objektivno obravnavati realnost,  
 mentalni modeli so temeljne predpostavke, vrednote, prepričanja, norme in 
predstave, ki vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti in uresničevanja 
akcij, 
 skupna vizija posameznike v organizaciji usmerja in jim daje energijo; večina članov 
organizacije se ji zaveže, ker odseva njihovo osebno vizijo, če se individualna in 
organizacijska vizija ne ujemata, posameznik najbrž ne bo deloval v skladu s cilji 
organizacije,  
 timsko učenje, ki ga opredelimo kot proces usmerjanja tima, da bi osredotočili 
energijo v doseganje želenih ciljev, temelji pa na osebni odličnosti in skupni viziji.  
 
Obstajajo različne predstavitve učeče se organizacije, vsem pa je skupno to, da poudarjajo 
pomen učenja in znanja posameznika, timov in organizacije kot celote. Brez učenja in znanja 
organizacija v prihodnosti ne bo mogla uspešno obstajati in delovati (Možina, 2004).  
Možina (2004) predstavlja učečo se organizacijo kot dinamično celoto, ki se neprestano 
prilagaja spremembam v okolju ter je skupek učečih se posameznikov, ki nenehno 
ustvarjajo, osvajajo in prenašajo nove ideje in znanja znotraj ter zunaj organizacije. 
Predvsem pa je pomembno, da je vseskozi na delu učinkovito ravnanje z znanjem, ki 
omogoča maksimalno ustvarjalnost in izkoriščanje znanja.  
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Prvine, ki so nepogrešljive pri gradnji učeče se organizacije, so (Ivanko, 2014, str. 355): 
 zaznati spremembo in slediti cilju, 
 zavedati se pomena znanja in informacij, 
 ustvarjati ustrezno učno klimo, 
 dati dovolj časa za razmišljanje, izmenjavo idej in izkušenj, 
 notranja motivacija, 
 učenje timov in postopnost.  
 
Razlika med pojmoma učeča se organizacija in učenje v organizaciji je po mnenju 
Možine (2004), da je učeča se organizacija tista, ki se je sposobna prilagajati naglim 
spremembam v okolju, pri čemer ta sposobnost izvira iz načina dela vseh članov 
organizacije. Učenje v organizaciji pa je posebna vrsta procesov, ki potekajo med vsemi 
zaposlenimi in vključuje način analize in reševanja problemov, individualno učenje, učenje 
timov in učenje organizacije kot celote. Način učenja določa učečo se organizacijo.  
 
3.2 KAZALNIKI UČEČE SE ORGANIZACIJE  
 
Poznavanje kazalnikov za prepoznavanje in razvoj učečih se sistemov, kot navaja Mihaličeva 
(2006, str. 97), je pomembno pri vzpostavitvi učeče se organizacije. Prepoznavnost učeče 
se organizacije je v stalnem in sistematičnem učenju po načrtih, ki si jih zastavi.  
Tabela 2 prikazuje elemente, temeljne kazalnike in aktivnosti, po katerih je prepoznavna 
učeča se organizacija. 
Tabela 2: Elementi, temeljni kazalniki in aktivnosti učeče se organizacije 
ELEMENTI za sistematično in 
načrtno učenje 
KAZALNIKI sodobne in 
konkurenčne učeče se 
organizacije 
AKTIVNOSTI za 
prepoznavanje učeče se 
organizacije 
Način uporabe učenja za 
doseganje ciljev 
Nagrajevanje rednega učenja 
zaposlenih 
Izvedba učenja na temelju 
sodelovanja  
Pomoč zaposlenim, da 
bodo dovolj cenili učinke 
učenja na organizacijo in 
njeno uspešnost ter 
uspešnost vseh zaposlenih 
Spodbujanje dialoga in 
nehierarhičnega postavljanja 
vprašanj 
Vrednotenje, kako se učimo in 
česa se učimo 
Izogibanje se 
ponavljajočim se napakam 
Timsko in skupinsko učenje Vlaganje v ohranjanje 





Delitev informacij na 
način, da spodbuja želene 
učinke 
Vzdrževanje ažurirane baze 
spretnosti in veščin zaposlenih 
Pridobivanje konkurenčne 
prednosti s hitrejšim in 





Skrb za uravnotežen odnos 
med delom in družino 
zaposlenih  
Pravočasnost spreminjanja 
podatkov v uporabno znanje 




Odobritev vodstva za vse 
prošnje zaposlenih za novo 
izobraževanje in učenje 
Prevzem tveganja, da ne bi bila 
ogrožena varnost organizacije 
Redno sprejemanje 
informacij iz okolja 
Naraščanje stopnje 
zadovoljstva odjemalcev 
Vlaganje v eksperimentalno in 
situacijsko učenje 
Ustvarjanje struktur in 
postopkov, ki podpirajo 
procese učenja 
Delež učečih se v organizaciji 
narašča  
Podpiranjenje tima in 
zaposlenih, ki želijo izvajati 




 Depolitizacija učenja in 
nekaznovanje zaposlenih za 
širjenje informacij 
Vzpostavitev varnega 
okolja za prost pretok 




Vir: Povzeto po Mihalič (2006, str. 97-98) 
 
3.3 RAZVOJ UČEČE SE ORGANIZACIJE  
 
Zamisel, da se morajo organizacije učiti, sega že v dvajseta leta 20. stoletja, in se je pozneje 
povezala s pojmi usposabljanje, organizacijski razvoj, organizacijsko učenje. Pojem »učeča 
se organizacija« se je pojavil leta 1988 (Možina, 2002, str. 16). 
Možina (2002), ki je opredelitev povzel po Garvinu (1993), pravi, da je učeča se organizacija 
tista, ki je sposobna ustvarjati, pridobivati in prenašati znanje, poleg tega pa tudi spreminjati 
vedenje tako, da odseva novo znanje in razumevanje stvari ali pojavov. Garvin (1993) 
ugotavlja tudi, da je nesposobnost za učenje tragična za posameznika in pogubna za 
organizacije, učenje pa mora doseči vse ravni organizacije, ne samo management.  
Načeloma se vsaka organizacija lahko razvije v učečo se organizacijo, vendar mora imeti na 




Pogoji, ki jih mora organizacija zagotavljati za uspešno vpeljavo koncepta učečega se 
sistema, so naslednji (Mihalič, 2006, str. 98): 
 organizacija mora sprejeti različne vloge politike, strategije in operacij, ki podpirajo 
prost pretok informacij in učenja, 
 vodje morajo izpostaviti vlogo zaposlenih kot ključnih vrednosti, 
 organizacija mora znati preobraziti informacije na strateško raven. 
 
Mihaličeva navaja tudi (2006, str. 98), da je za razvoj uspešne in učinkovite učeče se 
organizacije pomembno vključevanje faz: 
 analiziranje obstoječih domen in predpostavk o učenju v organizaciji, 
 zagotavljanje eksterne perspektive na učenje v organizaciji, 
 definiranje cilja o razvoju učeče se organizacije v okviru vizije, 
 določanje in razvoj zagovornikov koncepta v vrhnjem managementu, 
 iskanje kritičnih točk, v katerih bi bilo nujno učinkovito učenje, 
 natančno definiranje in obsežno komuniciranje učenja, 
 nagrajevanje posameznikov in skupin za uspehe pri učenju, 
 zagotavljanje širšega kooperativnega učenja s konkurenco, 
 iskanje načinov internega skupinskega učenja mimo vseh ovir.  
 
3.4 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA UČEČE SE ORGANIZACIJE  
 
Dodatno učenje in s tem pridobitev dodatnega znanja prispeva k razvoju in boljši 
produktivnosti zaposlenih, ob tem pa tudi stalen razvoj in uspešnost organizacije.  
Ko Mihaličeva (2006, str. 104) razmišlja o organizacijski strukturi učeče se organizacije, 
ugotavlja, da je za učeče se organizacije najbolj ugodna prožna struktura, ki je sploščena z 
izjemno malo organizacijskimi nivoji, decentralizirana in ki temelji na timskem učenju in 
delu. Učeča se organizacija ne deluje le po sistemu reagiranja na spodbude iz okolja, temveč 
je v svojem spreminjanju proaktivna in je sposobna hitrega prilagajanja različnim 
gospodarskim spremembam (Birman Forjanič, 2006). Učeča se organizacija torej potrebuje 
take organizacijske strukture, ki omogočajo hiter pretok informacij in znanja, enostaven 
dostop do le-teh in hitro odzivnost na spremembe (Mihalič, 2006, str. 104).  
Model učeče se organizacije ne dovoljuje birokratskega načina organizacije. Koncept temelji 
na tem, da znotraj organizacije obstaja sodelovalna kultura, ki omogoča sodelovanje med 
osebjem in timsko delo, kar pomeni, da so enako cenjeni vsi posamezniki in da imajo 
zaposleni občutek medsebojne povezanosti (Volk Rožič, 2010, str. 15). 
Princip, na katerem temelji organizacijska struktura učeče se organizacije, je učenje drug 
od drugega, kar je bistvena sestavina pridobivanja znanja.  
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Učeča se organizacija ima plosko horizontalno strukturo. Taka struktura je prilagodljiva in 
oblikovana na način, da povsod v organizaciji spodbuja enakost, sodelovanje in s tem 
nastanek idej. S tem je organizacija sposobna hitreje najti priložnosti, se spopadati s krizami 
in ohranjati konkurenčnost v nestanovitnem okolju (Volk Rožič, 2010, str. 15).  
Značilnosti organizacijske strukture učeče se organizacije so po navedbah Nikla in Uršiča 
(2004, str. 178) naslednje:  
 Je sploščena hierarhija, ki omogoča naraven pretok informacij. Gre za sodelovanje 
med timi, ki poveča pretok znanja in učenja. Vključuje tudi nadzorno vlogo hierarhije 
s poudarkom na informacijah namesto na ukazovanju. 
 Meje organizacije so visoko prepustne, s čimer se povečuje pretok informacij in 
izkušenj. Učenje mora prestopiti časovne, vertikalne, horizontalne, zunanje in 
geografske meje. Zaposleni morajo biti sposobni celovitega sistemskega pogleda na 
življenje organizacije, na vse njene sisteme, procese in razmerja. Pri vsem tem med 
managementom, zaposlenimi, odjemalci, konkurenti in širšo skupnostjo vladajo 
zaupnost in prisrčnost, povezanost in bližina. Meje organizacije se še bolj odprejo s 
simpoziji, konferencami, srečanji in projektnimi timi. Povezovanje različnih ravni v 
organizaciji ali povezovanjem z odjemalci in dobavitelji zagotavlja pretok novih idej 
ter priložnosti za proučitev konkurenčnih perspektiv in potreb po spremembi. 
 Projektna oblika organiziranosti in izvajanja delovnih procesov podpira projektne 
time, saj se ti bolje odzivajo na potrebe in interese odjemalcev. Zato bo v prihodnosti 
vedno več dela opravljenega v projektnih timih z majhnim številom projektnih 
članov, kar bo pospešilo delo in izboljšalo učenje. Majhnost, okretnost, hitrost in 
odgovornost projektnih timov spodbuja in pospešuje učinkovitejše, uspešnejše in 
bolj uporabno učenje. Uporaba projektnih skupin in prehodnih struktur ter 
spodbujanje posameznikov k poskusom novih procesov dela so pomembne 
značilnosti, ki razlikujejo organizacije, v katerih se posamezniki učijo, od tistih, v 
katerih se ne učijo.  
 
3.5 VODENJE UČEČE SE ORGANIZACIJE  
 
Drucker (2001) pravi, da ljudi ne moremo upravljati, ljudi je treba voditi, cilj pa je ustvariti 
čim večjo produktivnost iz specifičnih prednosti in znanja vsakega posameznika.  
Pomembnost vizij in drugih vrednot vodij mora temeljiti na standardih, ki koristijo družbi, 
se pravi, da se vodenje vključuje v socialni kontekst. Vodenje pripelje do spremembe kot 
take in do spremembe v življenju posameznika. Se pravi, da bo dober vodja znal v sebi 
združevati voljo do sprejemanja in razumevanja drugačnosti, vizijo ustreznega delovnega 
prostora, voljo do oblikovanja nove zaposlitve, voljo do izrabe različnih delovnih moči in 
sposobnost ustvariti organizacijo, v kateri bodo ljudje opravljali delo z vsemi svojimi 
potenciali, produktivno, z veseljem in s strastjo (Dimovski in drugi, 2014, str. 83). 
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Dobro vodenje je pomembno za organizacije, ki naredijo preskok v učečo se organizacijo, 
kajti vodenje je edini način, da se lahko organizacija prelevi v učečo se organizacijo. Vidik 
vodij, ki postavljajo cilje, se odločajo in usmerjajo zaposlene, odraža individualističen 
pristop. Managerji oziroma vodje se v učeči se organizaciji učijo razmišljati na način 
kontroliranja z drugimi, in ne kontrolirati druge. Pomen besedne zveze »kontrolirati z 
drugimi« pomeni, da vodje gradijo odnose na skupni viziji in oblikujejo kulturo, ki pomaga 
to vizijo doseči. V učečih se organizacijah se ljudem pomaga, da vidijo sistem kot celoto, 
spodbujajo timsko delo, sprožajo spremembe in širijo kapaciteto ljudi, da bi sooblikovali 
prihodnost (Dimovski in drugi, 2014, str. 85). 
Vodje imajo v učečih se organizacijah tri pomembne naloge (Dimovski in drugi, 2014, str. 
85): 
 Ustvarjati skupno vizijo. Vizija predstavlja želeno dolgoročno sliko organizacije, 
ki jo zaposleni poznajo, razumejo in podpirajo, zato so svobodni pri prepoznavanju 
in reševanju problemov, kar pomaga uresničevati vizijo. Brez skupne vizije dejanja 
zaposlenih pogosto ne bi dodajala vrednosti k celoti, ker bi bile odločitve 
razdrobljene in bi posamezniki odšli vsak svojo smer.  
 Oblikovati strukturo. Vodja postavlja organizacijsko strukturo, vključno s 
politikami, strategijami in oblikami, ki podpirajo učečo se organizacijo. Taka 
organizacija izkorišča prednosti vodoravnih odnosov, vključno s timi, delovnimi 
skupinami in pogostimi sestanki ljudi z različnih oddelkov organizacije, kar privede 
do tega, da ljudje z različnih oddelkov sodelujejo in tekmujejo. Pri tem vodja pomaga 
razumeti, da je reorganizacija stalen proces, prav tako tudi pridobivanje novih vlog 
in učenje novih spretnosti.  
 Uslužno vodenje. Učeče se organizacije so zgrajene iz uslužnostnih vodij, ki se 
posvečajo služenju drugim in poslanstvu organizacije, se pravi, da izhajajo iz 
predpostavke, da delo obstaja za razvoj zaposlenega prav toliko, kot zaposleni 
obstaja za to, da opravi določeno delo. Uslužni vodja deluje na dveh področjih: za 
izpolnitev ciljev in potreb svojih podrejenih in za uresničenje širšega smisla oziroma 
poslanstva organizacije.  
 
Sodobna organizacija se mora nenehno prilagajati spremenjenim zahtevam okolja, meni 
Ivanko (2012, str. 59), to pa si zagotavlja s stalnim učenjem in usposabljanjem. Če 
organizacija ne spodbuja učenja, postane prej ali slej nekonkurenčna, začne izgubljati 
najboljše ljudi in nima več motiviranih sodelavcev. Organizacija mora iskati možnosti in 
ustvarjalne rešitve ter tako prevzemati nase del odgovornosti za prihodnost, k temu pa 






3.5.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJSKEGA UČENJA 
 
Za organizacijsko učenje obstaja veliko opredelitev, omenimo pa, da so glavni podsistemi 
modela učeče se organizacije v strategiji organizacijskega učenja (Nikl & Uršič, 2004, str. 
155) tile: 
 proces organizacijskega učenja, 
 organizacija, 
 ljudje, 
 tehnologija oziroma sistemi in  
 merjenje učinkov. 
 
Kaj organizacijsko učenje je, se moramo vprašati, na kaj se usmerja. Usmerja se na načine, 
kako prihaja do učenja, kot so spretnosti in procesi pridobivanja in uporabe znanja. Kot 
razliko med pojmoma učeča se organizacija in organizacijsko učenje naj za lažjo predstavo 
omenimo, da se učeča se organizacija usmerja na opisovanje sistemov, načel in značilnosti 
organizacij, ki se učijo. (Vukovič & Miglič, 2006, str. 53). 
Ker se organizacija uči z delovanjem posameznikov, mora biti v njej vzdušje ustrezno za 
razvoj sinergij, ki jih je mogoče doseči z izmenjavo izkušenj. Torej gre pri organizacijskem 
učenju, po navedbah avtorjev (Vuković & Miglič, 2006, str. 53), za tesno povezavo dveh 
konceptov: 
 prvi je pripravljenost posameznika za učenje in njegov prispevek k razvoju 
organizacije, 
 drugi pa pripravljenost in sposobnost organizacije, da omogoči učenje in napredek 
posameznika ter upošteva dosežene rezultate.  
 
Avtorji ob tem razmišljajo, da organizacijsko učenje zraste iz skupnega in deljenega 
razumevanja, znanja in mentalnih modelov zaposlenih, kar temelji na preteklem znanju in 
izkušnjah, se pravi, na organizacijskem spominu, ki je odvisen od organizacijskih 
mehanizmov (pravil, strategij in eksplicitnih modelov) za ohranjanje znanja (Nikla & Uršič, 
2004, str. 163).  
Shrivastave (1983) opredeljuje organizacijsko učenje kot delovanje, ki je usmerjeno 
navzven v smeri prilagajanja organizacij na spremembe v okolju ter navznoter v organizacijo 
za izmenjavo predpostavk in za razvoj znanja v organizaciji. Neprestano preizkušanje in 
preoblikovanje izkušenj v skupno znanje je tudi ena izmed opredelitev organizacijskega 
učenja (Meyer-Dohm, 1992). Organizacijsko učenje kot pojav Senge (1994) pripisuje 
organizacijam, v katerih zaposleni neprestano povečujejo svoje zmožnosti za ustvarjanje 
resnično želenih rezultatov in negujejo nove in razširjene vzorce razmišljanja, s tem pa 
omogočajo kolektivno prizadevanje ter stalno učenje, kako se učiti skupaj.   
Vodstvo mora prevzeti vodilno vlogo in odgovornost za omogočanje učenja v organizaciji. 
Avtorja navajata, da morajo vodstveni kadri spodbujati in nagrajevati vsa prizadevanja, 
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poskuse in porazdelitve virov, ki omogočajo in spodbujajo učenje, kajti dovzetnost za nove 
ideje in odprtost za učenje je za organizacije velikega pomena. Brez ustrezne podpore 
vodstva individualnemu in organizacijskemu učenju bi se organizacije le s težavo ustrezno 
povezovale z okoljem (Vukovič & Miglič, 2006, str. 53–54).  
Naj omenimo, da za organizacijsko učenje ne zadošča samo spodbujanje zaposlenih, da 
med seboj izmenjavajo svoje mentalne modele oziroma strukture razumevanj, pomenov in 
smotrov. Organizacija mora aktivno olajševati in pospeševati kolektivno učenje s ciklom 
organizacijskega učenja, ki vsebuje štiri korake (Nikl & Uršič, 2004, str. 170): 
 močno razširjeno zbiranje informacij, 
 vključevanje novih zunanjih informacij v celoten kontekst organizacije (te 
informacije morajo biti na voljo vsem zaposlenim), 
 kolektivno tolmačenje informacij, 
 imeti vpliv, željo, motivacijo, avtoriteto in pristojnosti za izpeljavo odgovornih in 
zanesljivih akcij, ki temeljijo na kolektivnem tolmačenju razumevanj, pomenov in 
ciljih informacij.  
 
 
3.5.2 PREDSTAVITEV MANAGEMENTA ZNANJA 
 
Enotne definicije za opredelitev znanja ni, ampak se v literaturi najdejo različne definicije, 
kaj je znanje. Nekateri avtorji delijo znanje na tiho in eksplicitno, opredeliti pa ga je mogoče 
tudi s filozofskega vidika. Znanje je kot seštevek prepričanja in resnice (Nonaka & Takeuchi, 
1995, str. 21), v Slovarju slovenskega knjižnega jezika (2000) je znanje opredeljeno kot 
celota podatkov, ki si jih kdo vtisne v zavest z učenjem, študijem; veščina, spretnost; 
poznavanje nečesa; z učenjem pridobljeno tako poznavanje besedila, da se to lahko pove, 
navede.  Filozofsko pojmovanje znanja pa je vrsta prepričanj, ki so zanesljivo resnična, 
prepričanje pa kot zavestno sprejetje nekega stališča ali mnenja (Ule, 1996).  
Znanje je eden od najtrajnejših virov konkurenčne prednosti organizacij. Management 
znanja je kompleksen koncept, ki se je razvil zaradi prehoda iz industrijske dobe v 
informacijsko oziroma dobo znanja, kajti pojavila se je potreba po novem načinu 
razmišljanja, organiziranja in izmenjavanja organizacijskih virov. Celoten sistem 
managementa znanja poleg procesov pridobivanja, shranjevanja znanja in organiziranja, 
tako da je dostop do znanja olajšan, zajema tudi načine ustvarjanja novega znanja ter 
izmenjave oziroma prenose znanja v organizaciji (Gomezelj Omerzel, 2009, str. 19). 
Management znanja je načrtno usmerjena aktivnost v organizaciji, ki vključuje poznavanje 
temeljnega znanja v organizaciji, pridobivanje novega potencialnega znanja ter aktivno 
prenašanje znanja med zaposlene v organizaciji (Mulej (2007).  
Management znanja je eksplicitni in sistematični management vitalnega znanja in z njim 
povezanih procesov ustvarjanja, organiziranja, razširjanja, uporabe in izkoriščanja.   
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V tej definiciji so zajeti najpomembnejši vidiki oziroma kriteriji uspešnosti programov 
managementa znanja, ki so (Nikl & Uršič, 2004, str. 200–201):  
 eksplicitnost (razkrivanje predpostavke; kodificiranje vsega znanega), 
 sistematičnost (nesistematična in nesistemska obravnava stvari ne bosta koristni), 
 vitalno znanje (treba se je osrediniti na vrzeli v znanju; organizacija nima 
neomejenih virov), 
 procesi (management znanja je niz aktivnosti s svojimi orodji in tehnikami).  
 
Management znanja daje vrednost znanju, trajnim in drugim informacijam, da organizacija 
svoje spretnosti, izkušnje, znanje in procese učinkovito, ustvarjalno in dosledno uporabi. 
Ustvarjanje znanja in prenos znanja v rabo poudarja organizacija kot učečo se organizacijo, 
kajti vsako učenje se začne pri ugotavljanju potreb, pri zastavljanju ciljev, ki jih moramo 
uresničiti; pri tem je zelo pomemben informacijski sistem, ki nam pravočasno posreduje 
potrebne podatke. Management znanja kot poslovna strategija pa pomeni pot do teh ciljev 
(Meško Štok, 2009, str. 61).  
Naloga managerjev znanja je, da zagotovi pravo znanje za pravo delo ob pravem času, na 
pravem kraju, v pravi obliki, za pravega izvajalca ob upoštevanju vseh sestavin in vplivov 
(Meško Štok, 2009, str. 61). 
3.5.3 OPREDELITEV IZOBRAŽEVALNEGA MANAGEMENTA 
 
Sodobni izobraževalni management izvaja funkcije načrtovanja, organiziranja, vodenja in 
nadzora procesov izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. Ključne naloge vsakega 
sodobnega izobraževalnega managementa v učeči se organizaciji oziroma v organizaciji 
znanja so (Mihalič, 2006, str. 116): 
 upoštevanje ne le potreb organizacije, temveč tudi potreb zaposlenih, 
 velika prizadevanja pri usklajevanju interesov podjetja z individualnimi, 
 intenzivna uporaba benchmarkinga na tem področju, 
 sistematično spodbujanje stalnega izobraževanja, 
 usposabljanje za samostojno učenje, 
 vzpostavljanje sistemov nepretrganega učenja, 
 izpostavljanje interdisciplinarnosti znanja, 
 usposabljanje za obvladovanje sprememb in hitro prilagajanje le-tem, 
 odpravljanje stanj samouspavanja na pridobljenem znanju, 
 merjenje dejanskih učinkov izobraževanja na dodatno vrednost ter 
 razvoj sistemov izobraževanja in usposabljanja za prihodnost.   
 
Temeljni namen sodobnega izobraževalnega managementa je zagotavljanje pogojev 
uspešnega in učinkovitega razvijanja sposobnosti zaposlenih za hitro prilagajanje in 
odzivanje na nastale spremembe, učenje za prihodnost ter usposabljanje za ustrezno 
širjenje znanja v okolju razvijajočih se in sodobnih organizacij (Mihalič, 2006, str. 117). 
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4 IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE 
 
V slovarju Slovenskega knjižnega jezika (2000) je znanje označeno kot celota podatkov, ki 
si jih kdo vtisne v zavest z učenjem. Znanje je torej ključni kapital, ena izmed najbolj 
cenjenih vrednot in hkrati največja vrednost organizacij. V današnji družbi je znanje osnovni 
vir gospodarske uspešnosti ter ključni dejavnik razvoja in ga opredeljuje kot razumevanje 
in obvladovanje posameznih informacij in procesov. Novo znanje nastaja v procesu 
ustvarjalnega učenja in dela (Možina in drugi, 2009, str. 471).  
Nova družba, ki je nastala oziroma nastaja, je družba izobraženih posameznikov, v kateri je 
znanje ključni vir, izobraženci pa so pomemben del delovne sile (Drucker, 1998). 
Vseživljenjsko učenje je definirano v Strategiji vseživljenjskega učenja v Sloveniji (2007) kot 
dejavnost in proces, ki zajema vse oblike učenja, bodisi formalno bodisi neformalno in 
aformalno ter naključno ali priložnostno.   
Vseživljenjsko izobraževanje postaja nujnost za vsakogar, ne glede na poklicno področje ali 
že doseženo izobrazbeno raven. In takšno izobraževanje se ne konča s šolskim spričevalom 
ali diplomo, ampak mora preiti v naš življenjski slog ter postati del našega vsakdanjika, da 
bi znali in vedeli več in ob tem razvijali svoje še neodkrite sposobnosti. Potrebno je načrtno 
ustvarjati širše družbeno ozračje, ki nas bo spodbujalo k učenju v vseh življenjskih obdobjih 
(Drnovšek, 2002, str. 4).  
Z novimi investicijami in s širitvijo tehnologije se povečujejo potrebe po novih univerzitetno 
izobraženih strokovnih kadrih in usposobljenih delavcih, posebno opazen je poudarek na 
kreativnosti, smislu za timsko delo, sposobnosti hitrega prilagajanja tržnim spremembam in 
sprejemanju poslovnih odločitev ter skrbi za visoko kakovost izdelkov in storitev (Novak, 
2008, str. 150). 
Management v organizaciji mora stalno spodbujati in pospeševati razvoj zaposlenih ter v 
skladu s strategijo organizacije opredeliti ključne cilje na področju izobraževanja in 
usposabljanja, kot so (Novak, 2008, str. 150): 
 dvigniti raven splošnega, strokovnega in specialnega znanja zaposlenih, 
 izboljšati izobrazbeno strukturo zaposlenih, 
 usposobiti zaposlene za hitro prilagajanje spremembam znotraj podjetja in na trgu, 
 razvijati humane odnose med sodelavci v delovnem procesu, 
 sistematično pripravljati lastne kadrovske potenciale za vse funkcije v podjetju, kjer 
je poseben poudarek na razvoju strokovnjakov in managerjev, 
 načrtno vlagati v izobraževanje in usposabljanje posameznika za razvoj delovne 





Opredelitve izrazov, ki se ukvarjajo z usposabljanjem in razvojem kadrovskih virov, so 
združeni v štiri tematske sklope (Miglič, 2002, str. 135): 
 učenje s poudarkom na individualnem in organizacijskem učenju, 
 izobraževanje, usposabljanje, izpopolnjevanje in razvoj, 
 sposobnosti, izhajajoče iz znanja, spretnosti in stališč posameznika, 
 delovna uspešnost in njeno ocenjevanje.  
 
Za nadaljnjo razpravo je smiselno razložiti pojme. Predstavljeni in opredeljeni bodo izrazi 




V literaturi obstaja veliko definicij o učenju.  
Učenje je dejavnost, ki poteka skozi vsa obdobja človekovega življenja, ko se človek začne 
učiti v otroštvu in nadaljuje v obdobju mladostništva, vendar se tu učenje ne konča. Človek 
potrebuje ves čas novo znanje, ki ga zahtevajo spremembe v njegovem življenju, kot so 
delovno mesto, kariera, družina, starševstvo in starost (Možina in drugi, 2009, str. 474).  
Uradna in strokovna definicija učenja (UNESCO/ISCED 1993) se glasi, da je učenje vsaka 
sprememba v vedenju, informiranosti, znanju, razumevanju, stališčih, spretnostih ali 
zmožnostih, ki je trajna in je ne moremo pripisati fizični rasti ali razvoju podedovanih 
vedenjskih vzorcev. Ta opredelitev širi področje oziroma vsebino učenja in razmejuje pojem 
učenja od pojma fiziološke rasti oziroma razvoja, ki je dedno zasnovan. Do učenja pride na 
osnovi izkušenj, ob interakciji med človekom in njegovim fizikalnim in socialnim okoljem 
(CVŽU-Pomurje, 2012). 
Učenje je kompleksen pojav in je vsaka dejavnost, namerna in nenamerna ali naključna, s 
katero posameznik spreminja samega sebe. Učenje je tudi proces izboljšanja dejanj na 
podlagi večjega znanja in boljšega razumevanja stvari in dogodkov ter se izkaže kot uspešno 
takrat, ko posameznik pokaže, da zna nekaj narediti, da je sposoben narediti, česar prej ni 
bil. Učenje je razmeroma trajna sprememba v vedenju, ki se pojavi kot posledica izkušnje 
in vpliva na človekove spretnosti in motivacijo ter pomaga posamezniku, da se prilagaja 
okolju in nanj vpliva. Učenje je v osnovnem pomenu pridobivanje znanj in spretnosti, med 
katerim je razmišljanje temeljni proces, ki vključuje opazovanje dejstev in njihovo 




Širino pojma učenja razlaga tudi Slovar slovenskega knjižnega jezika, ki opisuje, da je 
učenje (učiti se) (SSKJ, 2000): 
 s posredovanjem znanja usposabljati se za opravljanje določenega dela, dejavnosti, 
 poklicno se ukvarjati s podajanjem učne snovi v šoli, 
 usposabljati se za kak poklic, obrt, 
 s spodbujanjem, opozarjanjem pridobivati določene pozitivne lastnosti, 
 pridobivati znanje v šoli, se šolati,  
 s spoznavanjem česa prihajati do kakega spoznanja, znanja. 
 
Učenje je učinkovito takrat, ko se čustva in razum prepletajo, kar pomeni, da se mora pri 
učenju oboje združiti, če se bomo želeli več naučiti in si več zapomniti (Wesbly, 2014, str. 
31).  
Učenje je vseživljenjski proces, ki je enako pomemben v vseh obdobjih človekovega 
življenja. Učimo se hoditi, govoriti, voziti kolo, igrati karte ali pa voditi oddelek v podjetju. 
Učenje zajema zelo široko in raznoliko ter kompleksno področje človekovih dejavnosti 
(Možina in drugi, 2009, str. 475). 
Učenje se v organizaciji odvija na treh ravneh (Miglič, 2002, str. 136): 
 individualno učenje pomeni spreminjanje posameznikovega znanja, spretnosti, 
odnosov, stališč in vrednot; 
 skupinsko učenje zajema znanje, spretnosti in zmožnosti, ki se razvijajo med delom 
v skupini; 
 organizacijsko učenje pomeni krepitev intelektualnih in proizvodnih sposobnosti 
organizacije, ki so posledica načrtovanega in nenehnega izboljševanja.  
 
4.2 UČENJE ODRASLIH  
 
Prevladuje mnenje, da se učenje odraslih razlikuje od učenja otrok in mladine, zato 
pedagoški model ni ustrezen za učenje odraslih. V 20. stoletju se je začela razvijati 
andragoška paradigma oziroma didaktični model za odrasle. Odrasel človek ima globoko 
psihološko potrebo, da bi ga zaznavali kot od drugih neodvisnega in samostojnega. Učenje 
odraslih se mora ujemati z njihovimi izkušnjami, ki so bogat vir učenja kot tudi temelj, na 
katerem se gradi novo znanje. Učenje odraslih bolj temelji na praktičnosti, uporabnosti in 
spretnosti, zato so za izobraževanje in usposabljanje odraslih ustrezne tiste oblike, ki so 
usmerjene k reševanju problemov. Temeljna predpostavka učenja odraslih je, da morajo 
vedeti, zakaj naj bi se učili, pri čemer čutijo poudarjeno potrebo, da o sebi odločajo sami. 
Učijo se prostovoljno, ko se za to sami odločijo (Miglič, 2002, str. 136-138). 
Pomemben dejavnik pri učenju odraslih je sposobnost za učenje in spreminjanje te 
sposobnosti s starostjo. Avtor razlikuje tri vrste lastnosti, ki so pomembne za učenje v 
obdobju odraslosti: senzorične lastnosti, intelektualno spoznavne lastnosti in emocionalno 
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motivacijske lastnosti. Sposobnosti odraslih za učenje niso bistveno drugačne od 
sposobnosti mladostnikov, vendar pa so nekatere sposobnosti za učenje pri odraslih večje. 
To so predvsem dojemanje in razumevanje pojmov, pojavov in zakonitosti, ki so skladne z 
njihovimi izkušnjami, tudi večja potrpežljivost, vztrajnost in pazljivost pri doseganju ciljev 
(Možina in drugi, 2009, str. 479–480). 
Kakovostno in množično izobraževanje odraslih je pomemben dejavnik vsakega naroda. Z 
njim uravnavamo razmerja na trgu delovne sile, preprečujemo izolacijo nekaterih skupin 
prebivalstva, izboljšujemo izobrazbeno in kulturno raven naroda, širimo znanje, povečujemo 
kakovost življenja in demokratizacijo naroda (Florjančič & Paape, 2004, str. 155). 
Če obravnavamo izobraževanje odraslih s stališča ekonomske vrednosti, imamo v mislih 
predvsem njegove vplive na povečanje storilnosti dela, na boljšo organizacijo dela, na boljšo 
izkoriščenost delovnih sredstev in delovnega časa, na boljšo kakovost dela, na zmanjševanje 
nesreč pri delu, na boljše razumevanje procesov dela, na večjo sposobnost in učinkovitost 




Izobraževanje je dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovega znanja, 
sposobnosti in navad, ki mu omogočajo vključitev v družbo in delo (Jereb, 1998, str. 177). 
Izobraževanje vpliva na posameznikov intelektualni razvoj, mu pomaga odkrivati še 
neznane talente in zmožnosti ter izboljšuje njegovo delovanje in razmišljanje. Koncepti, 
vrednote in ideje spreminjajo posameznikov način mišljenja, izboljšujejo sposobnosti 
reševanja problemov in razčiščujejo vrednote (Miglič, 2002, str. 150). Možina (2009, str. 
480) meni, da je izobraževanje kot družbena dejavnost in kot dejavnost posameznika 
ključnega pomena za razvoj vsake družbe in da je bilo izobraževanje vedno povezano z 
razvojem in spremembami, čeprav sta se njegova vloga in pomen spreminjala.  
Če je težišče izobraževalnega procesa usmerjeno na oblikovanje takih znanj in sposobnosti, 
ki jih nujno potrebuje za življenje vsak človek, govorimo o splošnem izobraževanju. Kadar 
gre pri izobraževanju za posredovanje znanj, sposobnosti in navad, ki jih posameznik 
potrebuje za opravljanje določenega poklicnega dela, govorimo o strokovnem 
izobraževanju. Strokovno ali poklicno izobraževanje je načrten proces razvijanja 
posameznikovih znanj, spretnosti, sposobnosti in navad ter pridobivanje delovnih izkušenj 
za strokovno opravljanje poklica (Jereb, 1998, str. 177).  
Če posameznikovo izobraževanje opazujemo kot pripravo za zadovoljevanje življenjskih 
potreb, pomeni (Možina, 2009, str. 480): 
 načrtno pridobivanje znanja, spretnosti in sposobnosti za obvladovanje načinov za 
zadovoljevanje potreb, kar je delovna komponenta, 
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 pridobivanje življenjskih in delovnih izkušenj, navad ter razvijanje kritičnega odnosa 
do dela, dobrin, vrednot in okolja nasploh, kar je vzgojna sestavina izobraževanja.   
 
Možina (2009, str. 481) opredeljuje izobraževanje kot pridobivanje potrebnega znanja. 
Znanje so tiste posameznikove zmožnosti, ki mu omogočajo reševanje različnih problemov, 
kar pomeni, da gre za splet podatkov, ki si jih posameznik vtisne v zavest.  
Učenje je širši pojem od izobraževanja. Kot že rečeno, lahko učenje opredelimo kot vsako 
dejavnost, ki je namerna ali nenamerna in s katero posameznik spreminja samega sebe. Pri 
tem vplivajo nanj okolje in dejavnosti, zato je bolj odvisno od posameznikovih potreb in 
dejavnosti. Pri izobraževanju pa je to vnaprej oblikovano in organizirano stanje, v katerem 
se posameznik uči oziroma sprejema informacije, in je bolj odvisno od potreb in vrednot 
družbe (Možina, 2009, str. 481). 
Izobraževanje v organizaciji je proces, s katerim organizacija spoznava procese in stanja v 
okolju in se jim prilagaja. Glede na turbulentno okolje mora biti odzivnost organizacije hitra 
in tista organizacija, ki se hitreje uči, bo uspešnejša (Ferjan, 1999, str, 173).  
Izobraževanje kot proces pridobivanja in razvijanja posameznikovih znanj in sposobnosti 
ter izobraževanja v ožjem pomenu je pridobivanje formalne šolske izobrazbe, v širšem 
pomenu besede pa vključuje še usposabljanje in izpopolnjevanje (Brejc, 2004, str. 66). 
 
4.4 USPOSABLJANJE  
 
Usposabljanje opredeljujemo kot proces, s katerim razvijamo tiste posameznikove 
sposobnosti, ki jih ta potrebuje pri opravljanju natančno določenega dela v okviru določene 
dejavnosti. Usposabljanje lahko označimo kot načrtno in sistematično spremembo vedenja 
posameznika, do katere pride na podlagi načrtnega in organiziranega učenja, ki 
posamezniku omogoča razviti določene sposobnosti, potrebne za izvajanje konkretnega, 
natančno določenega dela (Svetlik in drugi, 2009, str. 483). 
Usposabljanje oziroma strokovno usposabljanje je proces razvijanja tistih človekovih 
sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v okviru 
določene dejavnosti. Večina strokovnih izobraževalnih programov pripravlja posameznika 
za več mogočih delovnih situacij hkrati, in ne za neko povsem določeno delo v konkretnem 
delovnem procesu, zato je danes nujna zadnja stopnja daljši ali krajši čas strokovnega 
usposabljanja v vsakem procesu poklicnega izobraževanja, imenujemo jo pripravništvo ali 
stažiranje (Možina in drugi, 1998, str. 178).   
Ne glede na osnove, na katerih temelji organizacijski sistem učenja, pomeni usposabljanje 
zavestno omogočanje učenja z namenom povečati uspešnost posameznikov, skupine in 
celotne organizacije. Usposabljanje organizacijo usmerja s pomočjo posameznikov ali 
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oddelkov, odgovornih za usposabljanje, ali pa ga usmerjajo sami zaposleni glede na svoje 
interese (Miglič, 2002, str. 152). 
Usposabljanje je ožji in izobraževanju podrejen pojem, izobraževanje pa je ožji pojem kot 
učenje. Za lažjo predstavo so povezave med pojmi prikazane v spodnji tabeli (Svetlik in 
drugi, 2009, str. 484). 
 
Slika 2: Povezave med pojmi učenje, izobraževanje in usposabljanje 
 
Vir: povzeto po Možina (2002, str. 217) 
Usposabljanje in razvoj je opredeljen kot načrtovan napor, da bi zaposleni dosegli in pridobili 
vedenja, ki so povezana z delom, in bi tako izboljšali svoje delovne rezultate (Merkač Skok, 
2005, str. 168). Brejc (2004, str. 66) usposabljanje definira kot proces razvijanja 
posameznikovih sposobnosti. 
Usposabljanje je proces razvijanja in pridobivanja specifičnih znanj, sposobnosti, veščin, 
navad in drugih kompetenc, ki jih zaposleni potrebuje za učinkovito in uspešno opravljanje 
del in nalog v okviru delovnega mesta in v okviru svoje dejavnosti na področju, na katerem 
v organizaciji dela (Mihalič, 2006, str. 190). 
Pri usposabljanju gre za to, da skušamo s posebnimi postopki izboljšati posameznikove 
lastnosti, da bi lahko opravljal ali da bi bolje opravljal svojo delo, se pravi, da gre za 
usposabljanje za konkretno delo na konkretnem delovnem mestu (Svetlin, 2014). 
Usposabljanje je aktivnost, ki organizacije precej stane, vendar organizacij spoznavajo, da 
je to nepogrešljiv del njihovega življenja. V številnih organizacijah po svetu posvečajo 
usposabljanju na delovnem mestu prav takšno pozornost kot rezultatom dela. Zato je po 
mnenju Lipičnika usposabljanje na delovnem mestu redno na delovnih urnikih, čeprav jih 
nekaj stane, vendar se vložek v usposabljanje izplača in povrne. Tako se zaposleni seznanijo 
z novimi tehnologijami in na tak način izboljšajo svojo uspešnost ne samo v organizaciji, 




4.4.1 CILJI USPOSABLJANJA 
 
Usposabljanje je pomembno področje razvoja zaposlenih in je temeljni cilj usposabljanja v 
dodajanju vrednosti najpomembnejšemu viru organizacije, ki ga pomenijo v njej zaposleni 
delavci, da bi s tem omogočili oziroma pripomogli k doseganju njenega smotra in temeljnih 
ciljev (Treven, 1998, str. 208).  
Cilji usposabljanja izhajajo iz analize potreb po usposabljanju in so neposreden vložek v 
oblikovanje programov, hkrati pa tudi osnova za določanje meril evalvacije uspešnosti 
udeležencev neposredno po zaključku usposabljanja in v drugih okoljih, kot recimo pri delu, 
v prihodnjih usposabljanjih, s čimer nakazujejo pričakovani izid usposabljanja (Vukovič & 
Miglič, 2006, str. 168).  
Cilji usposabljanja morajo biti jasni, konkretni in razumljivi. Vodilno osebje, ki odloča o 
napotitvi na usposabljanje, in udeleženci usposabljanja morajo vedeti, kaj naj bi s tem 
usposabljanjem pridobili (Brejc, 2004, str. 67).  
Cilji usposabljanja so neposreden vložek v oblikovanje programov oziroma izhodišče za 
oblikovanje programa usposabljanja, obenem pa tudi merila za presojo uspešnosti in 
ustreznosti programa. Pomagajo tudi opredeliti kriterije merjenja, ki bodo uporabljeni pri 
evalvaciji uspešnosti udeležencev na koncu usposabljanja in v drugih okoljih (Vukovič & 
Miglič, 2006, str. 168).  
Nekateri cilji pomagajo pri zagotavljanju, da so znanje, spretnosti in sposobnosti, ki so 
ugotovljeni v fazi analiziranja potreb po usposabljanju, dejansko vključeni v usposabljanje, 
zato mora vsak cilj vsebovati (Vukovič & Miglič, 2006, str. 170): 
 pričakovano vedenje (delovna uspešnost) oziroma rezultat (naloga) – kaj mora biti 
udeleženec sposoben narediti po koncu usposabljanja; 
 vsaj en merljiv kriterij uspešnosti – standard; ta opisuje sprejemljivo raven 
uspešnosti v smislu količine, kakovosti in časovne omejitve izvedbe naloge; 
 pogoje, po katerih bo delo izvedeno, vključno z orodjem, postopki, gradivom, 
delovnim okoljem in pogoji. 
 
Cilji usposabljanja, ki so hkrati osnova za razvoj kriterijev, po katerih bo organizacija 
ovrednotila uspeh usposabljanja, se določijo na podlagi presoje o potrebah organizacije, 
zahtevah nalog in usposobljenosti posameznikov (Merkač Skok, 2006, str. 169).  
 
4.4.2 PROCES NAČRTOVANJA USPOSABLJANJA 
 
Usposabljanje se v podjetju učinkovito izvaja le, če je pri oblikovanju programa uporabljen 
sistemski pristop. Ta pristop zahteva od zaposlenih, ki so odgovorni za oblikovanje načrtov 
usposabljanja, da upoštevajo vse dejavnike in spremenljivke, ki lahko vplivajo na učenje. 
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Na program usposabljanja za določeno delo v organizaciji lahko vplivajo dogodki, ki se 
pojavijo kjerkoli v podjetju ali v njegovem okolju (Treven, 1998, str. 209).  
V okviru načrtovanega procesa usposabljanja je potrebno določiti programe usposabljanja 
za posamezna dela. Proces obsega naslednje faze (Treven, 1998, str. 210):  
 določitev potreb po usposabljanju, 
 določitev ciljev usposabljanja, 
 oblikovanje načrta programov usposabljanja, 
 zagotovitev izvedbe usposabljanja, 
 izvedba usposabljanja, 
 ocenitev usposabljanja, 
 izboljšava ali razširitev usposabljanja (po potrebi).  
 
4.4.3 DOLOČITEV POTREB PO USPOSABLJANJU 
 
Pri programu usposabljanja za posamezna dela je potrebno najprej opredeliti potrebe po 
usposabljanju.  
V posamezni organizaciji lahko predvidijo potrebo po tej dejavnosti na podlagi različnih 
kazalcev, kot so težave pr izvedbi nalog, nova tehnologija, preoblikovanje vrste dela, novi 
zakonski predpisi, spremembe v porabnikovih zahtevah, novi proizvodi ali pomanjkanje 
temeljnih spretnosti zaposlenih delavcev (Treven, 1998, str. 211).  
Proces ugotavljanja potreb se nanaša na neposredno ugotavljanje problemov ter 
razlikovanje med problemi, ki so rešljivi z usposabljanjem, in problemi, ki zahtevajo 
drugačno reševanje. Ugotavljanje potreb je nujno za določanje vrste rešitve problema, se 
pravi usposabljanje ali neusposabljanje, in je v bistvu faza sprejemanja odločitev o 
(ne)nadaljevanju usposabljanja (Vukovič & Miglič, 2006, str. 97).  
Analiza potreb zajema opazovanje in vrednotenje potreb po usposabljanju, ki v organizaciji 
obstajajo zaradi tehničnih, tehnoloških, razvojnih ali strokovnih razlogov. Analiza se opravi 
tako, da se upoštevajo celotna organizacijska povpraševanja (organizacijske potrebe), 
naloge (kar se najpogosteje ugotavlja na podlagi opisov dela), ki so povezane z delom, za 
katero je potrebno usposabljanje in stopnja, do katere so posamezniki sposobni te naloge 







4.4.4 NAČRT PROGRAMA USPOSABLJANJA 
 
Ko v organizaciji določijo potrebe po usposabljanju, sledi oblikovanje načrta programov 
usposabljanja.  
Posamezen program se oblikuje neodvisno od drugih in ga je treba spremeniti ali dopolniti 
takoj, ko se pokažejo potrebe po novem znanju, ki v prejšnjem programu niso bile 
vključene, ali če je iz povratnih informacij mogoče razbrati zahtevo po spremembi. Čas 
izvedbe posameznih programov je različen in je odvisen predvsem od vsebine, ki je predmet 
obravnavanja v določenem programu (Treven, 1998, str. 211).  
Informacije, pridobljene pri analiziranju potreb po usposabljanju, so razčlenjene v manjše 
dele, ki so izhodišče za razvoj in izvedbo usposabljanja. Rezultat te faze vključuje korak za 
korakom razčlenitev vsake naloge, ki naj bi se je udeleženci naučili med usposabljanjem, 
določitev učnih ciljev za vsako nalogo, ki je izbrana za usposabljanje, ter združevanje nalog 
v smiselne skupine in testiranje orodij, izbranih za merjenje doseganja učnih ciljev (Vukovič 
& Miglič, 2006, str. 166). 
Postopek v fazi oblikovanja programa usposabljanja vključuje (Vuković & Miglič, str. 166): 
 opredelitev ciljne skupine, ki ji je program usposabljanja namenjen, 
 določitev pogojev za vključitev posameznikov v program, 
 opredelitev merljivih učnih ciljev in njihovo združevanje v skupine, 
 določanje logičnega zaporedja njihovega doseganja od enostavnejših k 
zahtevnejšim (učni koraki), 
 določitev kriterijev za preverjanje uspešnosti pri doseganju učnih ciljev. 
 
Ko organizacija ugotovi primanjkljaj znanj in spretnosti, ki jih mora nadomestiti v procesu 
usposabljanja, ko postavi cilje in določi kriterije uspeha, lahko začne oblikovati sistem 
usposabljanja. Temelj, na katerem se gradi sistem usposabljanja, je odločitev o 
najprimernejših metodah; na voljo so tri (Merkač Skok, 2005, str. 169): 
 informacijske predstavitvene metode – udeleženci se naučijo podatkov o dejstvih, 
spretnostih, stališčih ali konceptih, pri tem pa se od njih ne pričakuje, da bodo to, 
česar se naučijo, uporabili v praksi; 
 simulacijske metode usposabljanja – umetno ustvarjene situacije ponujajo 
udeležencem pogoje in sredstva, ki jih lahko med usposabljanjem preizkušajo, 
uporabljajo; 
 usposabljanje na delu – udeleženec se uči, ko dejansko opravlja delo, ob tem pa mu 





Tipi programov usposabljanja so (Merkač Skok, 2005, str. 172): 
 Orientacijski trening – formalni program usposabljanja je oblikovan predvsem 
zato, da nove zaposlene seznanja z organizacijo, z njeno dejavnostjo, z načinom 
vodenja, s pravili vedenja, vrednotami in celotno organizacijsko kulturo. Zaposlene 
seznani z vsebino in namenom njihovega dela ter njegovo povezanostjo in pomenom 
v celotnem poslovnem sistemu. 
 Trening tehničnih spretnosti – trening mora zagotoviti specializirano znanje in 
spretnosti ter razviti posameznikove sposobnosti, da lahko učinkovito uporabi 
metode, procese in tehnike, ki so povezane z natančno določeno stroko, področjem 
ali delom. Posamezniki se naučijo obvladovati različne vidike svojega področja dela. 
 Trening razvoja managerskih znanj in spretnosti – tu je poudarek na razvoju 
managerskih spretnosti in znanj, posebej za različne hierarhične ravni 
managementa.  
 
Organizacija mora zagotoviti ustrezne vsebine, podprte z osnovnim gradivom, ter 
organizirati izvedbo programa usposabljanja (Merkač Skok, 2005, str. 169). Usposabljanje 
lahko vodijo različni strokovnjaki iz podjetja ali iz njegovega okolja. Pri usposabljanju na 
delovnem mestu navadno sodelujejo managerji, vodje timov, mentorji ali sodelavci, ki so 
odgovorni za usmerjanje, svetovanje in nadzor zaposlenih, medtem ko je pri formalnem 
usposabljanju zaposlenih mogoče uporabiti programe na izobraževalnih ustanovah (Treven, 
1998, str. 213). Za kakšno vrsto usposabljanja se bo organizacija odločila, je pa odvisno od 
njene velikosti in od vsebine ter ciljev programa usposabljanja (Merkač Skok, 2005, str. 
169). 
 
4.4.5 IZVEDBA IN OCENITEV USPOSABLJANJA  
 
Ko so določene potrebe po usposabljanju in načrt programa usposabljanja, sledi izvedba 
usposabljanja. Usposabljanje je različno oblikovano glede na namen udeleženca, vsem je 
pa skupen cilj pridobivanje novega znanja in izkušenj ter spreminjanje svojih dosedanjih 
stališč in mnenj.  
Med temeljne naloge izvedbe usposabljanja štejemo, da s pomočjo uporabe ustreznih učnih 
oblik, metod, sredstev in pripomočkov čim bolj učinkovito dosežemo cilje programa (Možina 
in drugi, 1998, str. 204).  
Da se managerji in vodje timov lahko usposabljajo, medtem ko opravljajo svoje delo, so na 
voljo metode, kot so izvedba posebnih nalog, učenje pri delu in usmerjeno branje strokovnih 
knjig. Dodatno pa je mogoče uporabiti metode formalnega usposabljanja, katerih namen je 
razširitev njihovega znanja, razvoj manjkajočih spretnosti ali sprememba njihovega 
vedenja. Prav tako je mogoče uporabiti različne metode formalnega usposabljanja in 
metode usposabljanja na delu pri prodajnih zastopnikih, kvalificiranih delavcih, 
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strokovnjakih na različnih področjih poslovanja, pa tudi pri pisarniških delavcih (Treven, 
1998, str. 214).   
Pri ugotavljanju koristnosti usposabljanja in njegova vpliva na delovno uspešnost 
posameznika in organizacije se porajajo številna vprašanja: ali npr. konkretni program 
usposabljanja vodi k izboljšani delovni uspešnosti, ali program dosega cilje, za katere je bil 
oblikovan, ali so izbrani načini usposabljanja in učenja učinkovitejši kot drugi in tako dalje. 
Odgovore na ta vprašanja je mogoče dobiti z evalvacijo, ki je sestavni del procesa 
oblikovanja usposabljanja. Proces evalvacije usposabljanja sestavljata dva postopka – 
določitev meril uspeha ter uporaba različnih tehnik in metod ugotavljanja sprememb, do 
katerih je prišlo med usposabljanjem in v procesu prenosa znanja v delovno okolje (Vukovič 
& Miglič, 2006, str. 183).  
Evalvacija pomeni, da je proces zbiranja informacij, katerega cilj je kakovostno odločanje, 
sam po sebi širši kot ocenjevanje in vključuje tako subjektivni/kvalitativni vidik (mnenje), 
kakor tudi objektivni/kvantitativni vidik (dejstva) (Miglič, 2000). 
Sklepamo, da je vrednotenje rezultatov usposabljanja enako pomembno kot njegova 
izvedba. Rezultate ocenimo oziroma ovrednotimo glede na postavljene kriterije, ki so bili 
določeni v začetku postopka usposabljanja. Glavni načini vrednotenja vključujejo (Merkač 
Skok, 2005, str. 170): 
 merjenje reakcij udeležencev na usposabljanje (da bi tako določili, kaj sami mislijo 
o tem, kako koristno je bilo usposabljanje zanje in za njihovo delo); 
 vrednotenje dejansko naučenega (na primer tako, da udeleženci opravijo enak test 
pred začetkom usposabljanja in po njem ter rezultate obeh testov pred in po 
usposabljanju primerjamo); 
 določanje stopnje, do katere je prišlo do spremembe v vedenju (najpogosteje 
zaprosimo za oceno nadrejenega ali sodelavce); 
 ter merjenje rezultatov pri delu (merjenje in ocenjevanje izboljšanega učinka dela).  
 
Z vrednotenjem usposabljanja ugotavljamo učinke in posledice usposabljanja, stopnjo, do 
katere smo uresničili zastavljene cilje in zadovoljili ugotovljene potrebe po usposabljanju. 
To pomeni, da je vrednotenje oziroma ocenitev usposabljanja kontinuiran proces na vseh 
stopnjah cikla usposabljanja (Možina, in drugi, 1998, str. 204).  
Če vrednotimo neposredne učinke usposabljanja, ki se kažejo v rezultatih udeležencev med 
usposabljanjem in po njem, govorimo o notranjem vrednotenju usposabljanja. Glavna 
merila notranjega vrednotenja so pogoji za usposabljanje, realizacija programov 
usposabljanja, notranja organizacija usposabljanja in odzivi ter rezultati udeležencev 
(Možina in drugi, 1998, str. 204). 
Kadar vrednotimo usposabljanje na podlagi učinkov in posledic, ki se kažejo v rezultatih 
udeležencev pozneje, v delovnem procesu, pa govorimo o zunanjem vrednotenju 
usposabljanja. Takrat so glavna merila vrednotenja zunanjega usposabljanja zadovoljitev 
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kadrovsko razvojnih potreb, usklajenost programov in potreb, delovna uspešnost zaposlenih 
in prispevek k razvoju organizacije (Možina in drugi, 1998, str. 206). 
 
4.5 IZPOPOLNJEVANJE  
 
Izpopolnjevanje vključuje procese dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja že 
pridobljenega znanja, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti. Z organiziranim 
izpopolnjevanjem omogoča organizacija zaposlenim, da vso delovno dobo osvežujejo, 
dopolnjujejo, širijo in poglabljajo svojo izobrazbo. Izpopolnjevanje poteka po različnih 
programih, ki večinoma izhajajo iz neposrednih zahtev dela in drugih potreb zaposlenih ter 
jim omogočajo spoznavanje in obvladovanje novih dosežkov in spoznanj. Delovno 
uspešnost in učinkovitost zaposlenih organizacija vzdržuje z organiziranim izpopolnjevanjem 
(Možina in drugi, 1998, str. 178).   
Po mnenju Brejca (2004, str. 66) je izpopolnjevanje predvsem dopolnjevanje znanja. Mihalič 
(2006, str. 190) pa meni, da je izpopolnjevanje usmerjen, sistematičen in načrten proces 
dopolnjevanja, spreminjanja, poglabljanja, širjenja in sistemiziranja predhodno že razvitih 
in pridobljenih splošnih, strokovnih in znanstvenih znanj, sposobnosti, veščin, navad in 
drugih kompetenc posameznega zaposlenega.  
 
4.6 RAZVOJ  
 
Pri razvoju gre za razliko med strokovnim razvojem (razvoj posameznikov ali skupin) in 
razvojem organizacije kot celote (Miglič, 2002, str. 157).  
Strokovni razvoj je opredeljen kot proces, v katerem posamezniki povečujejo svoje 
razumevanje in znanje ter izboljšujejo svoje spretnosti in sposobnosti, bolje delajo na svojih 
trenutnih položajih in se pripravljajo za položaje, ki jih realno lahko pričakujejo v bližnji 
prihodnosti (Miglič, v McCullough, 2002, str. 157). 
Strokovni razvoj izkazuje doseženo raven formalne in neformalne izobrazbe, v katero sodi 
oblikovanje posameznika z izobraževanjem, z izbiro poklica, z usposabljanjem in strokovnim 
izpopolnjevanjem, ki zagotavljajo njegovo napredovanje pri delu (Merkač Skok, 2005, str. 
143).  
Organizacijski razvoj pa je področje uporabne behavioristične znanosti, osredotočene na 
razumevanje in obvladovanje organizacijskih sprememb, pa tudi družbenih in upravljavskih 
dejavnosti ter področje znanstvenih raziskav. Pomeni ustvarjanje prilagodljive organizacije, 
ki je sposobna neprestanega preoblikovanja in prilagajanja spreminjajočemu se okolju, da 
bi bila čim učinkovitejša in uspešnejša (Vukovič & Miglič, 2006, str. 25).  
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Organizacijski razvoj se izvaja z vrha managementa. Vsak napor, s katerim želimo 
spodbuditi organizacijski razvoj, zahteva osebno vpletenost najvišjega vodstva, njegovo 
pozornost in predanost ter aktivno sodelovanje pri upravljanju tega procesa. To ne pomeni, 
da morajo vodje sodelovati v vseh dejavnostih procesa, vendar morajo določiti jasne cilje 
in nato opazovati njihovo izvajanje ter aktivno podpirati izbrane metode in pristope. Po 
Beckhardovem mnenju je organizacijski razvoj opredeljen kot napor načrtovanja celotne 
organizacije, ki poteka z vrha, da bi povečali učinkovitost in zdravje zaposlenih z 
načrtovanimi posegi v organizacijskem procesu z uporabo behavioristične znanosti 
(Beckhard, 1969). 
Razvoj organizacije, ki jo vodijo in usmerjajo vodstveni delavci, predpostavlja spreminjanje 
posameznikov s pomočjo organizacije in skupaj z njo ter hkrati načrtno in zavestno uvajanje 
sprememb v skupine, v odnose med njimi in v organizacijske naloge. Cilj tega je ustvariti 
prilagodljivo organizacijo, ki je sposobna neprestanega preoblikovanja in prilagajanja okolju 
ter povečevanja svoje učinkovitosti (Vukovič & Miglič, 2006, str. 26). 
Med temeljne značilnosti organizacijskega razvoja sodi uvajanje obsežnih sistemskih 
sprememb, s katerimi se strinjajo vsi zaposleni. Pri tem pa se zavedajo, da je to dolgoročen 
proces, ki stremi predvsem k povečanju učinkovitosti organizacije (Vukovič & Miglič, 2006, 





5 RAZVOJ VODILNIH IN VODSTVENIH KADROV 
 
Odličen vodja je tisti, ki ima željo po nenehnem učenju in razvoju na več področjih, hkrati 
pa razvija svoje sledilce in jim pomaga, da postanejo odlični strokovnjaki in managerji. 
Življenjske izkušnje, okoliščine in učenje določajo, koliko se bo posameznik razvil in izkoristil 
svoj vodstveni potencial, kajti ni dovolj nadarjenost za vodenje, potrebno je še veliko 
učenja, vaj in izkušenj (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 188–189). 
Razvoj kadrov je sistematičen in načrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh 
kadrovsko izobraževalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in 
osebnostnemu razvoju vseh zaposlenih. Temeljna naloga razvoja kadrov je, da zagotavlja 
optimalno poklicno izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih ob hkratnem 
upoštevanju tako interesov zaposlenih kot tudi interesov delovne organizacije. Instrumenti 
razvoja kadrov so med seboj povezani in prepleteni sistemi sprejemanja, razmeščanja, 
napredovanja in izobraževanja kadrov. Lahko pa trdimo, da je temeljni instrument razvoja 
kadrov predvsem izobraževanje in usposabljanje zaposlenih (Jereb, 1987, str. 138).   
Razvoj vodij je opredeljen kot proces, s katerim vodje dobivajo izkušnje, razvijajo 
nagnjenja, sposobnosti in veščine in z njihovo pomočjo postanejo in ostanejo uspešni vodje 
svojih organizacij. Programe razvoja vodij je treba studiozno pripraviti in vsestransko 
uporabljati izkušnje svetovne prakse in politično podporo brez kakršnih koli ideoloških 
predsodkov (Florjančič, Bernik & Novak, 2004, str. 118). 
Glavni cilji, zaradi katerih je nujno pospeševati razvoj vodij, so (Florjančič & Vukovič, 1998, 
str. 77): 
 razvoj in napredek pri delu organizacije, 
 razvijanje učinkovitosti vodenja kot procesa načrtovanja, usmerjanja, usklajevanja 
in nadzora dela v organizaciji, 
 povečevanje motivacije zaposlenih, 
 preprečevanje zastaranja vodstvenih sposobnosti in znanj. 
 
Pomembna vloga vodij je postavljanje izhodišč, ki se nanašajo na vrednote, način 
obravnavanja problemov in prihodnje vizije organizacije kot celote, in ne dajanje ukazov. 
Glavna vloga vodje je, da od časa do časa jasno in zgoščeno pove, kam je organizacija 






5.1 TEMELJNI DEJAVNIKI RAZVOJA VODSTVENIH KADROV 
 
Poslovna uspešnost in učinkovitost vsake organizacije je v tesni zvezi z učinkovitostjo njenih 
vodstvenih kadrov, zato je potrebno upoštevati (Florjančič in drugi, 1996, str. 189–194): 
a) Potreba po fleksibilnosti organizacije 
Učinkovitost organizacije temelji na pravočasnem in učinkovitem prilagajanju 
spremenljivim tržnim pogojem, novim proizvodnim pogojem in dejavnikom ožjega 
gospodarskega in družbenega okolja. Procesi prilagajanja tržnim, organizacijskim in 
drugim spremenljivim dejavnikom pa so mogoči le ob predhodnem ustreznem 
prilagajanju znanj, sposobnosti, veščin in stališč vodstvenih kadrov novim pogojem. 
Ustrezno usposobljeni vodstveni kadri so torej eden od temeljnih dejavnikov razvoja 
in obstoja organizacije.  
 
b) Potreba po usklajenosti proizvodnih dejavnikov 
Nujna je medsebojna optimalna usklajenost proizvodnih dejavnikov: kadrov, 
tehnologije in organizacije. Kadri s svojo usposobljenostjo in motivacijo za delo 
morajo biti dorasli zahtevam obstoječe tehnologije in organizacije dela, pa tudi 
tehnologija in organizacija dela morata biti med seboj usklajeni. Vse spremembe, ki 
pogojujejo spremenjene delovne zahteve in drugačno strukturo dela, zahtevajo 
prilagajanje znanj, veščin, sposobnosti in stališč zaposlenih novim zahtevam. To je 
posebej pomembno za vodilne kadre, ki opredeljujejo razvojno filozofijo in strategijo 
organizacije.  
 
c) Usposobljenost in motivacija kot pogoj uspešnosti 
Brez pripravljenosti vodstvenih kadrov za nadaljnje izobraževanje in stalno 
izpopolnjevanje, usklajevanje proizvodnih dejavnikov ni mogoče. Zato jih je 
potrebno za stalen strokovni razvoj ustrezno motivirati. Optimalna usposobljenost 
(usklajenost znanj, veščin in sposobnosti) posameznika z zahtevo po fleksibilnosti in 
usklajenosti proizvodnih dejavnikov ni edini in zadosten pogoj za ustrezno 
učinkovitost managerja. Nujno potrebna je namreč motiviranost za delo. 
Pomanjkljivo usposobljen vodilni delavec sprejema slabe ali celo napačne odločitve. 
Jasno je, da pomanjkljive usposobljenosti za sprejemanje odločitev takega 
vodstvenega delavca ne moremo nadomestiti z večjo motiviranostjo za delo, kajti 
končni učinek bo pri visoki motivaciji še slabši. Zagotavljati je potrebno ustrezne 
možnosti za napredovanje in strokovni razvoj vodstvenih kadrov, ker je to hkrati 
podlaga za inoviranje obstoječih proizvodnih in organizacijskih procesov ter za 
zagotavljanje inovacijske motivacije.    
  
d) Organizaciji prilagojeni stili vodenja 
Principi vodenja in organizacije dela v organizaciji so opredeljeni tako, da so 
temeljne zakonitosti in pravila znana, hkrati pa zagotavljajo dovolj možnosti za 
prilagajanje, komuniciranje in uresničevanje konkretnih ciljev in nalog, tako 
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posameznim delavcem kot organizaciji v celoti. Temeljni pojmi sodobnega vodenja 
pa so sposobnost komuniciranja, prilagodljivost, odgovornost, zanesljivost in 
učinkovitost. Med temeljne naloge vodilnih in vodstvenih delavcev štejemo 
sprejemanje takih rešitev in odločitev, ki minimizirajo ciljne konflikte med 
produktivnostjo in zadovoljstvom zaposlenih.  
 
Temeljni cilj razvoja kadrov je pravočasno prilagajanje zaposlenih spremembam v 
organizaciji in okolju, kar pomeni, da je razvoj kadrov dolgoročna naložba. To pa pomeni, 
da lahko pričakovane rezultate dosežemo le na podlagi sistematično načrtovanega razvoja 
sodelavcev skozi daljše časovno obdobje, kar še zlasti velja za razvoj vodilnih in vodstvenih 
kadrov. Sistem razvoja kadrov je učinkovit in uspešen takrat, ko ima podporo vodstva 
organizacije, kar pomeni, da morajo vodilni in vodstveni delavci ponuditi svojim sodelavcem 
glede skrbi za svoj stalni razvoj ustrezen zgled ter stalno skrbeti za razvoj svojih sodelavcev 
in jim svetovati. To mora postati ena od njihovih temeljnih nalog (Možina in drugi, 1998, 
str. 54–56).  
Z vidika razvoja kadrov mora kadrovska in izobraževalna funkcija v organizaciji podpirati 
realizacijo kadrovskoizobraževalnih procesov, nalog, postopkov in ukrepov, kot so (Možina 
in drugi, 1998, str. 58): 
 ugotavljanje kadrovskih virov, 
 ugotavljanje in načrtovanje kadrovskih potreb, 
 načrtovanje pridobivanja kadrov, 
 izbor in sprejem kadrov, 
 nameščanje, premeščanje in nadomeščanje kadrov, 
 napredovanje kadrov, 
 izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje kadrov in 
 obveščanje kadrov.  
 
5.2 IZOBRAŽEVALNA DEJAVNOST V ORGANIZACIJI 
 
Da bi v organizaciji organizirali izobraževalni sistem, ki bo ustrezal njenim potrebam in 
potrebam ter interesom zaposlenih, je potrebno prepoznati izobraževalne potrebe. Z načrti 
izobraževanja se opredelijo programi, nosilci in potrebna sredstva za izobraževalne 
dejavnosti, ki jih namerava organizacija uresničiti v načrtovanem obdobju. Organizacija 
lahko svoje izobraževalne načrte uresniči s sodelovanjem z izbranimi izobraževalnimi 
organizacijami, s svojo lastno izobraževalno dejavnostjo ali pa na oba omenjena načina.  
Raziskovanje in ugotavljanje izobraževalnih potreb sta temeljni stopnji izobraževalne 
dejavnosti, zato je bistvenega pomena, da sta izpeljani celovito in sistematično (Možina in 
drugi, 1998, str. 197). 
Izobraževalna dejavnost je komplementarni del sistema razvoja kadrov, kajti razvoj kadrov 
je z izobraževanjem neposredno povezan, seveda kot načrtna kadrovska dejavnost. 
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Njegova vloga je z izobraževanjem, delom in različnimi kadrovskimi postopki (kot so 
razporejanje, napredovanje in motiviranje) nenehno pospeševati rast in razvijanje 
zaposlenih kadrov. Uresničevanje izobraževalnih procesov v organizaciji je zagotovljeno le 
z ustrezno organiziranostjo izobraževalne dejavnosti (Jereb, 1995).   
Pomembno je, da organizacija poskrbi za stalno izobraževanje vseh zaposlenih v njej. 
Proces permanentnega izobraževanja v organizaciji je mogoče opredeliti kot mrežo 
dogodkov in aktivnosti za razvoj individualnih sposobnosti sodelavcev. Usposobljeni za 
reševanje obstoječe in bodoče problematike organizacije in produktivnosti dela ti 
omogočajo organizaciji, da poveča svojo prilagodljivost okolju. Izobraževalni proces namreč 
temelji na znanstvenih načelih in ustvarjalni praksi (Florjančič in drugi, 2003, str. 53).  
Ker se znanje vedno hitreje spreminja, je šolanje pogosto metodološko zastarelo in njegovi 
rezultati so zaradi preobrata tehnologije skoraj neuporabni. Standardno izobraževanje ni 
več ustrezno za tržno gospodarstvo, zato mora imeti že vsako srednje, posebno pa veliko 
podjetje svoj izobraževalni center ali pa mora skupaj z neko specializirano organizacijo 
zagotoviti permanentno izobraževanje svojih kadrov po programih in na podlagi 
ugotovljenih potreb. Znano je, da se vlaganja v izobraževanje kadrov v povprečju izplačajo 
petkrat bolj kot vlaganja v opremo (Florjančič, Bernik & Novak, 2004, str. 110). 
S stališča organizacije naj bi dodatno izobraževanje prispevalo k (Florjančič in drugi, 2003, 
str. 53): 
 večji produktivnosti, 
 boljši kakovosti dela, 
 večji gospodarnosti, 
 boljši organiziranosti dela, 
 izboljšani motivaciji in samospoštovanju posameznikov, ki potem bolje in bolj 
strokovno delajo. 
 
5.3 IZOBRAŽEVANJE VODILNIH IN VODSTVENIH KADROV 
 
Priložnosti za izobraževanje se pojavljajo na vseh področjih, na katerih vodja deluje. Lahko 
se učijo (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 190–193): 
 neformalno – s pridobivanjem izkušenj na delovnem mestu, s pomočjo poskusov 
in napak in z interakcijami s sodelavci; opazujejo dogajanje okoli sebe in iz njega 
črpajo svoje znanje; učijo se iz izkušenj, pridobljenih pri opravljanju različnih nalog 
pri delu, in od vzornikov. 
 Formalno – s pomočjo mentorjev, izobraževanja, različnih delavnic in treningov; 
učijo se tako, da aktivno iščejo več vrst povratnih informacij, ki jim omogočajo, 




Prednostna naloga večine organizacij je določanje iniciativnih vodij, ki so resnično sposobni 
prevzeti vodilno vlogo. Eden izmed najpomembnejših razlogov za pomanjkanje pravih 
vodstvenih delavcev je premalo prizadevanja za omogočanje prvih vodstvenih izkušenj, prav 
tako pa družba ne naredi dovolj, da bi ljudi z izobraževanjem usposobili za vodenje. Kljub 
nekaterim izjemam niti šole in univerze niti menedžersko izobraževanje na splošno šolajočih 
se ne usposobijo dovolj za prevzem vodstvenih odgovornosti (Abell, 1989, str. 11). 
Največjo pozornost upravljanja znanj je potrebno namenjati predvsem vodilnim in 
vodstvenim kadrom ter najbolj nadarjenim sodelavcem. Zagotoviti jim je potrebno hitrejše 
pridobivanje znanj ter pozornost s strani neposrednega vodje, kajti neposredni vodje 
pridobivajo vedno višjo stopnjo odgovornosti pri zagotavljanju ustrezne ravni znanj, veščin 
in drugih kompetenc, ki jih sodelavec potrebuje za uspešno in učinkovito delo (Mihalič, 
2006, str. 194). 
Vodilni in vodstveni kadri postajajo pristojni za uvedbo novih idej, skupnih diskusij ekip in 
posameznikov ter kot svetovalci, vodiči in učitelji svojih podrejenih (Mayo, 2003). 
Z ustreznim sistemom in primernimi oblikami razvoja vodstvenih kadrov je v organizaciji 
mogoče pridobiti kandidate za vodstvene funkcije. Uvajanje sodobnih tehnologij zahteva 
strokovno oz. poklicno prilagajanje zaposlenih in vodilnih. Potrebno je zagotoviti tudi 
inovacijsko motivacijo, kar je ena od temeljnih nalog managementa. Stalnemu 
izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju vodilnih in vodstvenih kadrov v vsaki 
organizaciji je potrebno posvetiti posebno pozornost, obenem pa zagotoviti, da bi uvajanje 
sodobnih tehnologij potekalo s čim manj kadrovskimi odpori in težavami. Izobraževanje 
vodilnih in vodstvenih kadrov je torej še posebno pomembno, kajti (Florjančič in drugi, 
1996, str. 190–194): 
 dinamičnim tržnim, tehnološkim, organizacijskim in drugim spremembam se ni 
mogoče pravočasno prilagoditi brez ustreznega prilagajanja kvalifikacijske in 
izobrazbene sestave managerskih kadrov spremenjenim razmeram in zahtevam, 
 optimalno učinkovitost posameznega vodstvenega delavca lahko pričakujemo le ob 
ustrezni usklajenosti njegovih znanj, sposobnosti, veščin in motivacije za 
managersko delo, 
 neustrezno vodstveno strukturo je mogoče postopno izboljševati le ob hkratnem 
usmerjanju mladih perspektivnih kadrov v ustrezne dodiplomske in podiplomske 
programe za študij managementa ter s sistematičnem stalnim izpopolnjevanjem in 
usposabljanjem obstoječih vodstvenih kadrov, 
 učinkovito reševanje managerske kadrovske problematike lahko temelji le na 
določenih razvojnih načrtih družbe, gospodarstva in posameznih dejavnosti, ki 







Organizacije morajo zagotoviti ustrezno pripravo kandidatov za vodilna in vodstvena mesta 
in na podlagi zunanje in notranje ponudbe ravno tako zagotoviti delavcem stalno 
napredovanje in strokovni razvoj. Seveda pa mora biti ponudba izobraževanj dovolj široka, 
različna in prilagojena posebnim potrebam različnih profilov (Florjančič in drugi, 2003). 
Ustanove, ki omogočajo usposabljanje vodilnih, lahko prispevajo k razvoju vodij na tri 
različne načine (Abell, 1989, str. 14): 
 Možnost za pridobivanje novih izkušenj. To pomeni, da večina menedžerjev 
oziroma vodij preživi prvih pet do deset let kariere na funkcionalnih menedžerskih 
položajih (v proizvodnji, inženiringu, raziskovanju in razvoju, prodaji in trženju, 
financah, nadzoru ali v kadrovski službi). Tisti, ki so se uspešno povzpeli po tej prvi 
lestvi v karieri in so prišli na vrh, so spoznali, da je narava naslednjih stopenj vedno 
bolj splošna. Spuščanje vloge splošnega managementa in vodenja na nižje ravni v 
večini organizacij pomeni, da je bolj kot kdaj potrebno razviti široke splošne 
sposobnosti in znanja. Ustanove, ki usposabljajo vodje, lahko zagotovijo pomembno 
pridobivanje izkušenj za vodje z velikim potencialom, ki prehajajo iz funkcionalne v 
splošno vlogo, ali za tiste, ki vedno bolj potrebujejo širši pogled na celotno podjetje, 
da bi lahko uspešno izvajali funkcionalne in medfunkcionalne naloge.  
 Bogatenje izkušenj v splošnem managementu. Tovrstne ustanove imajo za 
drugo pomembno nalogo bogatenje izkušenj na delovnem mestu, s tem da zberejo 
udeležence z vmesnih postaj v karieri. Tako si lahko izmenjajo izkušnje in se iz njih 
nekaj naučijo. Drugi udeleženci morajo biti ravno tako visoko usposobljeni in 
kakovostni, imeti morajo podobne, a kljub vsemu različne izkušnje v raznolikih 
organizacijsko izobraževalnih okoljih. Pri taki vrsti izobraževanja gledamo nazaj in 
naprej. Zahteva zelo veliko sodelovanja, tako da sta udeležba in učenje izkoriščena  
do skrajnosti. Izkušnje so sicer dobra osnova, vendar je veliko bolje, če so združene 
s priložnostjo za pogovor z drugimi.  
 Zadovoljevanje specifičnih potreb po učenju. To je tretja pomembna 
sestavina razvoja vodenja, ki je sicer krajša, ima bolj specifične teme, namenjene 
pridobivanju posebnih veščin in pogledov. Ko vodje prevzamejo odgovornost, 
večinoma spoznajo, da nekaterih nujnih stvari ne vedo. Izzivov je veliko, spremembe 
so hitrejše, zato je koristno, če lahko preživijo dan ali dva stran od delovnega mesta 
in se posvetijo določeni tematiki; to so lahko npr. kratki specializirani seminarji.  
 
Od formalnih programov, ki omogočajo razvoj vodenja, sta najbolj učinkovita trening in 
mentorstvo na delovnem mestu. Poleg trenerstva in mentorstva zasledimo tudi nove načine 
razvoja vodstvenih veščin, tako imenovane izkustvene programe in izobraževanja na 
prostem. Sestavljeni so iz bolj ali manj napornih telesnih ali duševnih vaj, preizkušenj ali 
simulacij, pohodništva, orientacijskih tekov. Njihov namen je pomagati posamezniku, da se 
sooči s samim seboj, sprejme odgovornost za svoja dejanja in se iztrga iz vsakodnevne 
rutine, kajti tovrstna izkušnja z močnimi čustvi spodbudi vodjo k inovativnosti in tveganju 
na delovnem mestu. Ti programi so se izkazali uspešni pri razvijanju timskega duha, 
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razvijanju vodstvenih sposobnosti, spodbujanju tveganja (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, 
str. 200–201).  
Obstajajo pa tudi slabosti tovrstnih usposabljanj oziroma programov za usposabljanje in 
razvoj vodij (Florjančič in drugi, 2003): 
 usposabljanje ni celovito, osredotočeno je predvsem na poslovne spretnosti, 
pogosto se obravnava vodenje ločeno od posameznika in poslovnih izzivov 
managerja; 
 usposabljanje ponuja hitre rešitve in nerealna pričakovanja, da se je mogoče 
vodenja naučiti v nekaj dneh ali tednih; 
 usposabljanje je zastarelo, programi pogosto prezrejo probleme iz prakse; 
 usposabljanje poudarja predvsem managerska znanja, zanemarja pa vodenje. 
 
5.4 SPECIFIČNE OBLIKE, METODE IN TEHNIKE USPOSABLJANJA 
VODSTVENIH KADROV  
 
Vodja se mora razvijati v harmoniji z okoljem, v katerem dela. Sposobnosti vodenja ni 
mogoče pridobiti s formalno izobrazbo, ampak s predanostjo samorazvoju, 
samoiniciativnosti, s stalnim izobraževanjem in usposabljanjem po lastni želji. 
Vodstvene veščine je mogoče spoznati, osvojiti in razvijati na primeru vsakodnevnih 
izkušenj ob pomembnih dogodkih in nalogah, vplivu vrstnikov in šefov ter učenja. Pri tem 
so pomembni naslednji dejavniki (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 189): 
 potencialni vodja mora imeti možnosti za manevriranje, 
 imeti priložnost spremeniti zadeve, 
 biti mora samoiniciativen in 
 pripravljen na eksperimentiranje, 
 verjeti mora vase, 
 biti mora odprt za nove ideje, pridobiti dovolj široko znanje in pestre izkušnje, 
 ne sme ga zaslepiti ozka funkcijska usmerjenost.  
 
Vodstvo se mora izobraževati in usposabljati, da lahko vodi in odloča na področju kadrovskih 
virov. Najvišji vodstveni delavci morajo biti usposobljeni za vodenje kadrovske politike v 
povezavi s poslovno politiko, medtem ko so nižje ravni vodstvenega kadra usmerjene v 
pridobivanje znanja za operativne naloge v zvezi z usposabljanjem in razvojem (Možina, 
1998, str. 16).  
Vloga vodje je pomembna pri uvajanju in razvoju ustvarjalne dejavnosti v podjetju, ker s 
svojim vplivom in pozitivnim pogledom pripomore k temu, da je izvajanje idej in njihovo 
udejanjanje v praksi množično, zaželeno in cenjeno (Možina, 1998, str. 17). 
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Razvoj različnih sposobnosti, ki jih vodstveni kadri potrebujejo pri opravljanju svojih funkcij, 
je v veliki meri rezultat vsakodnevnega sodelovanja pri reševanju številnih praktičnih 
problemov. Njihovo napredovanje je pogosto pogojeno tudi z načini in slogi vodenja ter s 
prevladujočo organizacijsko kulturo (Florjančič in drugi, 2003). 
Dejavnost usposabljanja je povezana z vrsto prednosti za organizacijo. Če je dejavnost 
učinkovito organizirana, se kažejo naslednji učinki (Armstrong, 1996): 
 zmanjšanje stroškov učenja, 
 izboljšanje dela posameznikov, timov in celotne organizacije, 
 izboljšanje operativne prožnosti na podlagi povečevanja različnih spretnosti 
zaposlenih,  
 pridobivanje visoko usposobljenih posameznikov, 
 pomoč pri razvoju ustrezne kulture v organizaciji, 
 zagotavljanje storitev porabnikov na višji ravni, 
 pridobivanje zaupanja zaposlenih za namen in cilje organizacije, 
 pomoč pri upravljanju sprememb na podlagi oskrbovanja zaposlenih z znanjem. 
 
Pri vodilnih delavcih so pomembne naslednje sposobnosti (Florjančič in drugi, 2003): 
 hitro spoznavanje kompleksnih strateških usmeritev, da bi nanje lahko pravočasno 
in učinkovito reagirali, 
 razvit posluh za odjemalce in trg, sposobnost pravočasnega zaznavanja signalov, ki 
opozarjajo na spremembe, 
 sposobnost za skupinsko delo, 
 vodenje brez argumentov moči, vpliva in izkoriščanja statusa, 
 sposobnost sodelovanja z drugimi organizacijami in poslovnimi partnerji brez 
pretiranega poudarjanja svojih interesov, 
 ustrezno zastopanje organizacije doma in v tujini.  
 
Obstajajo različne tehnike usposabljanja vodij. Tehnike priprave programa za 
izpopolnjevanje vodij ob delu so naslednje (Florjančič & Vukovič, 1998, str. 79): 
 neposredno svetovanje in mentorstvo pri delu (coaching and counseling), 
 prehod na nova opravila v času opravljanja starih opravil, 
 programi samoizpopolnjevanja, 
 rotacija vodij in načrtovanje transferjev, 
 izobraževanje po prožnih programih, prilagojenih vsaki ravni, v izobraževalnem 








Izpopolnjevanje zunaj dela v izobraževalnem centru ali šoli poteka s pomočjo naslednjih 
tehnik, ki se uporabljajo kumulativno (Florjančič & Vukovič, 1998, str. 79–80): 
 metoda prigodkov, 
 igranje vlog, 
 metoda nalog, pri katerih skupina vodij sodeluje pri isti nalogi s pomočjo simulacije, 
 tehnika koncentracije, pri kateri vodja dobi košaro gradiva z vhodnimi akti, 
opazujemo pa njegove reakcije in odkrivamo pomanjkljivosti v zaporedju in 
prioriteti, porabi časa za vsako obveznost, 
 sinergična metoda je povezana z neprogramiranim procesom odločanja in spodbuja 
ustvarjalnost, 






6 USPOSABLJANJE VODILNIH IN VODSTVENIH KADROV V 
MESTNI OBČINI LJUBLJANA  
 
Župan1 je v svojem volilnem programu leta 2006 zapisal, da so ga vsa področja njegovega 
dela v  gospodarstvu učila, da je ključ vsakega uspeha motivirana strokovna ekipa.  
Ob nastopu mandata župana Zorana Jankovića v Mestni upravi Mestne občine Ljubljana (v 
nadaljevanju MU MOL) je bilo ugotovljeno, da so kompetence vodenja načelnikov oddelkov, 
direktorjev služb MU MOL in organizacij, v katerih je ustanoviteljica ali večinska lastnica 
MOL, enako pomembne kot strokovne kompetence. Ker raven teh kompetenc pri vodjih ni 
bila takšna, da bi zagotavljala enotnost pri vodenju organov MU MOL in organizacij MOL, je 
bila sprejeta odločitev, da se znanja vodilnih in vodstvenih kadrov poglobijo oziroma 
nadgradijo. 
Ker so z reorganizacijo mestne uprave in javnega holdinga vstopili v skupne projekte tudi 
nekateri novi sodelavci, je župan z usposabljanjem funkcionarjev, vodstvenega kadra 
mestne uprave ter predstavnikov javnih podjetij in zavodov želel, da se vsi vodilni med 
seboj dobro spoznajo, da delajo ekipno in usklajeno, saj le tako učinkoviteje delujejo v 
dobro občank in občanov mesta Ljubljane, vseh mestnih ustanov ter njenih obiskovalcev. 
6.1 ORGANIZIRANOST MESTNE UPRAVE IN PRISTOJNOSTI MESTNE 
OBČINE LJUBLJANA 
 
V 5. členu Odloka o organizaciji in delovnem področju MU MOL je navedeno, da mora biti 
organizacija mestne uprave prilagojena poslanstvu in nalogam mestne uprave ter poslovnim 
procesom, ki potekajo v mestni upravi. Zagotavljati mora strokovno, učinkovito, racionalno 
in usklajeno izvajanje nalog, učinkovit notranji nadzor nad opravljanjem nalog, usmerjenost 
mestne uprave k uporabnikom njenih storitev in učinkovito sodelovanje z organi MOL in 
zunanjimi ustanovami (Ur. l. RS, št. 51/2007, št. 57/2008, št. 89/2009). 
Organi mestne uprave so službe, oddelki in prekrškovna organa.  
Službe MU MOL so Kabinet župana, Služba za razvojne projekte in investicije, Služba za 
javna naročila, Služba za pravne zadeve, Služba za lokalno samoupravo, Sekretariat mestne 
uprave in Služba za organiziranje dela mestnega sveta. Oddelki MU MOL pa so Oddelek za 
finance in računovodstvo, Oddelek za ravnanje z nepremičninami, Oddelek za urejanje 
prostora, Oddelek za varstvo okolja, Oddelek za gospodarske dejavnosti in promet, Oddelek 
za predšolsko vzgojo in izobraževanje, Oddelek za šport, Oddelek za kulturo, Oddelek za 
zdravje in socialno varstvo in Oddelek za zaščito, reševanje in civilno obrambo. Inšpektorat 
in Mestno redarstvo pa sta prekrškovna organa MU MOL. 
                                           
1 Župan Mestne občine Ljubljana je od leta 2006 Zoran Janković.  
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Župan, podžupani in direktor MU MOL so vodstvena veja Mestne uprave MOL. Srednja 
vodstvena veja so vodje organizacijskih enot (oddelkov, služb in prekrškovnih organov), 
nižja vodstvena veja so  pa vodje notranjih organizacijskih enot (odsekov, uradov, centrov).  
Organizacijsko strukturo Mestne občine Ljubljana prikazuje organigram (slika 3). Slika 
ponazarja, kako je MOL organizirana po različnih organih, oddelkih, strokovnih službah in 
drugih organizacijskih enotah. 
























Mestni svet MOL je najvišji organ odločanja o vseh zadevah v okviru pravic in dolžnosti 
Mestne občine Ljubljana. Ima 45 članov, ki se sestajajo na rednih, izrednih in slavnostnih 
sejah. Mestni svet MOL ima svoj poslovnik, s katerim nadrobneje ureja način dela, postopek 
odločanja in razmerja do drugih organov Mestne občine Ljubljana (MOL, 2015). 
V skladu s Statutom Mestne občine Ljubljana ima Mestni svet naslednje pristojnosti (Statut 
Mestne občine Ljubljana, Ur. l. RS, št. 66/07): 
 
 sprejema statut, odloke in druge akte MOL,  
 sprejema prostorske plane, prostorske izvedbene akte in druge plane razvoja MOL,  
 na predlog župana sprejema proračun in zaključni račun proračuna MOL,  
 na predlog župana določa organizacijo in delovno področje mestne uprave,  
 daje soglasje k prenosu nalog iz državne pristojnosti na MOL,  
 potrjuje mandate in ugotavlja predčasno prenehanje mandatov funkcionarjev,  
 imenuje in razrešuje predsednike in člane komisij in odborov mestnega sveta, 
predsednika in člane nadzornega odbora ter predsednika in člane volilne komisije,  
 na predlog župana odloča o poklicnem opravljanju funkcije podžupana,  
 nadzoruje delo župana, podžupana in mestne uprave glede izvajanja odločitev 
mestnega sveta, izvaja ustanoviteljske pravice do zavodov, podjetij, skladov in 
drugih organizacij, če ni glede izvajanja določenih ustanoviteljskih pravic z zakonom, 
s statutom, ustanovitvenim ali drugim aktom mestnega sveta drugače določeno,  
 imenuje in razrešuje predstavnike MOL v sosvetu načelnika upravne enote,  
 imenuje in razrešuje člane sveta za varstvo uporabnikov javnih dobrin,  
 sprejema letni načrt prodaje finančnega premoženja in letni načrt pridobivanja in 
razpolaganja z nepremičnim premoženjem MOL, lahko pa določi, da letni načrt 
pridobivanja in razpolaganja z nepremičnim premoženjem MOL pod določeno 
vrednostjo sprejme župan,  
 odloča o pravnih poslih razpolaganja z nepremičnim premoženjem nad vrednostjo 
2.000.000,00 evrov,  
 odloča o dolgoročnem zadolževanju MOL za investicije,  
 daje soglasja k zadolževanju javnih podjetij, javnih zavodov in javnih skladov, 
katerih ustanoviteljica je MOL, razen če je z aktom o ustanovitvi skupnega organa 
določeno drugače,  
 daje poroštva za izpolnitev obveznosti javnih podjetij, javnih zavodov in javnih 
skladov, katerih ustanoviteljica je MOL,  
 predpisuje način upravljanja in gospodarjenja s premoženjem MOL,  
 odloča o drugih zadevah, ki jih določa zakon, statut ali drug predpis, ter o zadevah, 





Nadzorni odbor je najvišji organ nadzora javne porabe v Mestni občini Ljubljana. V okviru 
svoje pristojnosti nadzorni odbor (MOL, 2015): 
 opravlja nadzor nad razpolaganjem s premoženjem občine,  
 nadzoruje namenskost in smotrnost porabe proračunskih sredstev, 
 nadzoruje finančno poslovanje uporabnikov proračunskih sredstev.  
 
Nadzor vsebuje ugotavljanje zakonitosti in pravilnosti poslovanja pristojnih organov, 
organov in organizacij porabnikov občinskega proračuna in pooblaščenih oseb z občinskimi 
javnimi sredstvi in občinskim javnim premoženjem in ocenjevanje učinkovitosti in 
gospodarnosti porabe občinskih proračunskih sredstev (MOL, 2015). 
 
Župan v Mestni občini Ljubljana ima precej drugačno vlogo in položaj kot župani v navadnih 
podeželskih občinah in v drugih mestnih občinah po Sloveniji. Dejstvo je, da je Ljubljana 
glavno mesto države, gospodarsko in politično središče in najštevilčnejše mesto v državi. 
Na podlagi tega se vloga in položaj ljubljanskega župana razlikuje od županov preostalih 
mestnih občin in tudi statut mestne občine navaja, da se ta funkcija opravlja izključno 
poklicno. Mestna občina Ljubljana opravlja tudi nekatere naloge iz državne pristojnosti 
(Brezovšek & Haček, 2001, str. 402). 
 
Župan predstavlja in zastopa Mestno občino Ljubljano ter ima naslednje pristojnosti (Statut 
Mestne občine Ljubljana, Ur. l. RS, št. 66/07, 51. člen):  
 
 predlaga proračun MOL in zaključni račun proračuna, odloke in druge akte iz 
pristojnosti mestnega sveta,  
 skrbi za izvajanje odločitev mestnega sveta,  
 predlaga organizacijo in delovno področje mestne uprave,  
 določi sistemizacijo delovnih mest v mestni upravi,  
 skrbi za objavo statuta, odlokov in drugih splošnih aktov MOL v predpisanih rokih,  
 gospodari s premoženjem MOL v okviru danih pooblastil kot dober gospodar,  
 odloča o pridobitvi in odtujitvi premoženja MOL v primerih, ko je način odtujitve 
predpisan s posebnimi zakoni (stanovanjski zakon, zakon o razlastitvi in o prisilnem 
prenosu pravice uporabe, zakon o naravni in kulturni dediščini, zakon o 
denacionalizaciji, zakon o izvajanju kazenskih sankcij itd.),  
 sprejema letni načrt pridobivanja in razpolaganja s premičnim premoženjem, 
posamični program ravnanja s stvarnim premoženjem in posamični program prodaje 
finančnega premoženja,  
 odloča o pravnih poslih razpolaganja z nepremičnim premoženjem pod vrednostjo 
2.000.000,00 evrov, o preostalih pravnih poslih ravnanja s stvarnim premoženjem, 
o pravnih poslih prodaje finančnega premoženja ter o sklepanju poravnav,  
 odloča o uporabi sredstev splošne proračunske rezervacije,  
 odloča o najetju posojila največ do višine 5 % zadnjega sprejetega proračuna, če 
se zaradi neenakomernega pritekanja prihodkov proračuna izvrševanje proračuna 
ne more uravnovesiti,  
 odloča o uporabi sredstev proračunske rezerve v skladu z zakonom,  
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 imenuje enega ali več podžupanov izmed članov mestnega sveta in jih lahko tudi 
razreši,  
 imenuje in razrešuje direktorja mestne uprave in predstojnike organov mestne 
uprave,  
 odloča o imenovanju oziroma razrešitvi ter o sklenitvi oziroma prenehanju delovnega 
razmerja zaposlenih v mestni upravi, kolikor za to ne pooblasti direktorja mestne 
uprave ali kolikor ni s predpisi drugače določeno,  
 daje soglasja in mnenja v imenu MOL, zahtevana z zakoni in drugimi predpisi, če s 
statutom, predpisi ali drugimi akti ni določeno drugače,  
 odloča o upravnih stvareh iz izvirne pristojnosti MOL na drugi stopnji,  
 daje predloge za imenovanje v imenu MOL, če s predpisi ali drugimi akti ni drugače 
določeno,  
 vlaga zahteve za presojo ustavnosti in zakonitosti predpisov, če so z njimi ogrožene 
pravice MOL,  
 opravlja druge naloge, določene s statutom in drugimi predpisi. 
 
Na področju Mestne občine Ljubljana deluje sedemnajst četrtnih skupnosti, ki z Mestnim 
svetom MOL sodelujejo pri sprejemanju odločitev, povezanih z razvojem in delovanjem 
Mestne občine Ljubljana. 
 
6.2 PRAVNA PODLAGA ZA IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE V MESTNI 
OBČINI LJUBLJANA 
 
Na podlagi tretjega odstavka 103. člena Zakona o javnih uslužbencih (Uradni list RS, št. 
63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – ZZavar-E in 40/12 – 
ZUJF) izda župan vsako leto v roku 1 meseca po prejemu proračuna za tekoče leto Načrt 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev mestne uprave Mestne 
občine Ljubljana, kjer se določi vsebine izobraževanja ter višino sredstev, namenjeno 
njihovemu izvajanju.  
Javni uslužbenci imajo na podlagi 101. člena Zakona o javnih uslužbencih pravico do 
kandidiranja za napotitev na izobraževanje za pridobitev dodatne izobrazbe v interesu 
delodajalca. Napotitev na nadaljnje izobraževanje se izvaja po izvedenem internem 
natečaju, ki ga objavi predstojnik, če so zagotovljena finančna sredstva. Pravice in 
obveznosti javnega uslužbenca, ki je napoten na nadaljnje izobraževanje, se določijo s 
pogodbo, ki jo skleneta predstojnik in javni uslužbenec. Javni uslužbenec, ki je napoten na 
nadaljnje izobraževanje, mora po končanem izobraževanju ostati v delovnem razmerju pri 
istem delodajalcu vsaj še toliko časa, kot je v skladu s študijskim programom trajalo 
izobraževanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec pravico do povrnitve sorazmernega 
dela plačanih stroškov izobraževanja. 
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Načrt pripravijo v Odseku za upravljanje s kadri za tekoče leto, in sicer na podlagi zahtev 
zakonodaje glede predpisanih izobraževalnih oblik, preteklih in bodočih potreb ter v okviru 
finančnih možnosti. Načrt določa vsebine izobraževanja ter višino sredstev, namenjeno 
njihovemu izvajanju. Pri določanju vsebin je osnovni cilj javnih uslužbencem zagotoviti 
potrebna znanja za strokovno opravljanje dela z delovnih področij mestne uprave, pri čemer 
načrt ne sme presegati finančnih sredstev za tekoče leto (OUK MOL, 2015).  
Javni uslužbenci imajo na podlagi 102. člena Zakona o javnih uslužbencih pravico in 
dolžnost, da se usposabljajo na delovnem mestu in izpopolnjujejo svoje strokovno znanje v 
skladu s potrebami dela in z namenom, da ohranijo zaposlitev, zaradi napredovanja in 
kariernega razvoja. 
O napotitvah na izobraževanje odloča direktor/ica Mestne uprave MOL, za napotitve v tujino 
pa župan. Izobraževanje izvajajo zunanji izvajalci ter zaposleni v mestni upravi – v prostorih 
izvajalca oziroma prostorih, ki jih zagotovi MOL.  
 
6.3 KADROVSKA STRUKTURA ZAPOSLENIH V MESTNI OBČINI LJUBLJANA 
 
Kadrovska struktura kaže, kako in kje so uslužbenci zaposleni. Predvsem pri načrtovanju 
potreb po kadrih je pomemben podatek o starosti in spolu, prav tako pri načrtovanju 
izobraževanja ter ugotavljanja potreb po izobraževanju, pri načrtovanju bolniških odsotnosti 
ter razvijanju in vrednotenju kadrov.   
 
6.3.1 ŠTEVILO ZAPOSLENIH V MESTNI OBČINI LJUBLJANA 
 
V MOL na dan 31.12.2014 je bilo 564 zaposlenih, na dan 31. 12 2015 pa 556 zaposlenih. 
Obe leti pa so bili v delovnem razmerju tudi 3 funkcionarji, ki svojo funkcijo opravljajo 
poklicno (župan, podžupanja in podžupan) in 1 javni uslužbenec za določen čas v kabinetu 
župana, ki je vezan na osebno zaupanje župana. 
Na dan 31.12.2015 je bilo zaposlenih 387 žensk in 169  moških, skupaj 556 zaposlenih; 
povprečna starost zaposlenih pa je 44,7 let. Na vodstvenih položajih (vodje služb in 






6.3.2 IZOBRAZBENA STRUKTURA ZAPOSLENIH V MESTNI OBČINI LJUBLJANA 
 
V tabeli 3 je prikazano število zaposlenih z določeno stopnjo izobrazbe (po posameznih 
stopnjah izobrazbe). 
Podatke, ki so razvidni iz tabele, lahko interpretiramo, da je v MU MOL večji delež 
univerzitetno izobraženih javnih uslužbencev.  
 
Tabela 3: Zaposleni po izobrazbi na dan 31.12.2015 
Izobrazbena struktura 
zaposlenih 
Število zaposlenih Delež zaposlenih (v %) 
Osnovnošolska izobrazba 3 0,54 
Nižje poklicna izobrazba 4 0,72 
Srednja poklicna izobrazba 12 2,16 
Gimnazija, strokovna šola 89 16,01 
Višje strokovna šola 43 7,73 
Visokošolska izobrazba 117 21,04 
Univerzitetna izobrazba 243 43,71 
Magisterij 40 7,19 
Doktorat 5 0,90 
SKUPAJ 556 100 
 
Vir: Odsek za upravljanje s kadri Mestne uprave Mestne občine Ljubljana (2015) 
 
6.4 DELOVNO – IZOBRAŽEVANO SREČANJE VODSTVA MESTNE OBČINE 
LJUBLJANA IN ŠOLA VODENJA MESTNE OBČINE LJUBLJANA 
 
V letu 2007 je bil sprejet nov Odlok o organizaciji in delovnem področju MU MOL (Uradni 
list RS, št. št. 51/07, št. 57/08, št. 89/2009) in Pravilnik o notranji organizaciji in sistemizaciji 
delovnih mest v MU MOL, kar pomeni, da je prišlo do reorganizacije mestne uprave, ki je 
bila najpomembnejša sprememba v MU MOL.  
Ker so z reorganizacijo mestne uprave in javnega holdinga vstopili v skupne projekte tudi 
nekateri novi sodelavci, je vodstvo MU MOL z delovno-izobraževalnim srečanjem vodstva 
Mestne občine Ljubljane in s Šolo vodenja2 želelo, da se vodje osebno spoznajo, se 
nadrobneje seznanijo z delom svojih kolegov in tako med drugim izboljšajo tudi medsebojno 
                                           




komunikacijo in sodelovanje. Vodstvo MU MOL se je odločilo, da t. i. Team building 
poimenuje delovno-izobraževalno srečanje vodstva MOL.  
Namen delovno-izobraževalnega srečanja vodstva MOL in Šole vodenja MOL vodstvenega 
kadra in vodilnih delavcev v javnih podjetjih in zavodih je razviti vodstvene sposobnosti in 
vodstveni potencial, povečati skupinski duh in motivacijo, razviti zaupanje in podporo v 
skupini, izboljšati sposobnosti pri reševanju problemov, odločanju in prevzemanju 
pomembnih odločitev.  
Načrtovalci so izhajali iz naslednjih podatkov: 
 da gre za vodilne ljudi iz mestne uprave in direktorje javnih zavodov, ki doslej še 
niso imeli organiziranega usposabljanja na področju mehkih veščin vodenja, 
 da so to vodje, ki morajo obvladati 4 področja znanj: strokovnost področja dela, 
ekonomska znanja, upravna znanja ter vodstvena znanja (ravnanje z ljudmi), 
 da program vključuje mehke veščine vodenja in projektnega vodenja,  
 da je načrtno izboljševanje kompetenc vodij MOL sestavni del uresničevanja 
strategije župana, saj morajo biti vodje kompetentni za doseganje zastavljenih ciljev 
in izvedbo strategije. 
 
Cilj delovno-izobraževalnega srečanja vodstva MOL in Šole vodenja MOL je, da vodje 
pridobijo dodatna znanja s področja vodenja in upravljanja ne samo v Mestni upravi MOL, 
temveč tudi v javnih zavodih in podjetjih, katerih ustanoviteljica je Mestna občina Ljubljana.  
Delovno-izobraževalno srečanje vodstva Mestne občine Ljubljane se izvaja enkrat letno in 
traja dva dni, prvič pa je bilo izvedeno jeseni leta 2007. Srečanje je vsebovalo predavanja, 
delavnice in športni del, ki je bil ciljno naravnan na namen usposabljanja. 
Šole vodenja MOL je bila prvič izvedena julija 2008 in je bila časovno razporejena za različne 
nivoje (I. nivo, II. nivo, perspektivni kader) različno. 
Na obeh usposabljanjih so udeleženci bolje razvili vodstvene sposobnosti in vodstveni 
potencial, razvili zaupanje, povečali motivacijo, izboljšali sposobnosti pri reševanju 
problemov, odločanju in prevzemanju pomembnih odločitev ter se opremili za učinkovitejše 
delovanje v dobro občanov mesta Ljubljane.  
Teme usposabljanj so bile naslednje: 
 motivacija kot funkcija vodenja, 
 tehnike vodenja pogovorov s sodelavci, 
 konstruktivna kritika kot temelj razvoja sodelavcev, 
 pogovori s kandidati za službo – izbira najprimernejšega, 
 vodenje projektov, 
 razvoj in povečanje kreativnosti v timu, 
 vodenje pogovorov s sodelavci, 




 javno nastopanje in prezentacija, 
 obvladovanje sebe in stresa, 
 upravljanje s časom in podobno.  
 
6.4.1 IZVAJALEC ŠOLE VODENJA MOL  
 
Delovno-izobraževalno srečanje vodstva MOL je izvajalo mednarodno podjetje Gustav Käser 
Training International, s katerim je začela Mestna občina Ljubljana sodelovati od leta 2008 
in se s posameznimi osvežitvenimi dnevi še vedno nadaljuje. 
Izobraževalno podjetje Gustav Käser Training International s sedežem v Zürichu je ustanovil 
Gustav Käser leta 1963 v Švici. Po več kot štiridesetih letih uspešnega delovanja je danes 
prisotno v 30 državah na svetu. Treninge izvajajo v 18  jezikih. Delujejo skladno z načelom, 
da štejejo zgolj rezultati, kot jih pričakuje naročnik.  
Po strukturi in že pridobljenim vodstvenim veščinam prilagojenih programih so delali prav 
vsi vodilni (I. nivo), od župana in njegovega najožjega tima do najmlajših perspektivnih 
vodij.  
Cilji treningov vodstvenih veščin so bili vezani na cilje MOL: 
 vzpostavljanje motivacije kot funkcije vodenja, 
 utrjevanje in pridobivanje tehnik vodenja pogovorov s sodelavci, 
 izrekanje konstruktivne kritike in grajanje kot motivacija za razvoj sodelavcev, 
 izboljševanje upravljanja s časom,  
 načini za spodbujanje sodelavcev, 
 procesi skupinske dinamike – vodenje učinkovitih sestankov, 
 izboljševanje osebnega vpliva z javnim nastopanjem in predstavitvami, 
 
ter enodnevne teme: 
 pogovori s kandidati za službo – proces vodenja pogovora, izbira najprimernejšega 
kandidata, 
 učinkovito vodenje projektov, 
 obvladovanje sebe in stresa, 
 razvoj in povečanje kreativnosti v timu. 
 
Metodologija treningov  
 
Veliko izobraževalnih podjetij deluje na način, da udeleženci prebijejo nekaj dni zapored na 
seminarju, dobijo ogromno informacij, knjig in drugega gradiva in se nato vrnejo v 




Priprava na Kontrola/ Kontrola/ Kontrola/ Kontrola/ Kontrolni
trening Poročilo Poročilo Poročilo Poročilo sestanek
1. 2. 3. 4. n.





Praksa kaže, da ta način ne zagotavlja največjega mogočega prenosa naučenega v prakso.  
Gradivo pogosto obleži v predalu, začetno navdušenje udeležencev po nekaj dnevih vrnitve 
v vsakdanje delovno okolje splahni, vrnejo se k starim navadam (ki niso vedno optimalne); 
vrednost investicije, ki jo podjetje vloži v takšne seminarje, zaradi tega, žal, pogosto ni 
upravičena.  
 
Ker gre pri treningu za spremembe načina mišljenja in posledično delovanja udeležencev, 
so treningi zasnovani in strukturirani tako, da imajo udeleženci med vsakim dnevom 
aktivnega treninga 3 do 5 tednov premora (slika 4).  
 
 















Vir: Gustav Käser Training International (2015) 
 
Pred vsakim naslednjim dnem morajo udeleženci pripraviti poročilo o prenosu naučenega v 
prakso tudi zato, da lahko po potrebi prilagodijo izvedbo preostalih dni treninga skladno z 
realnim stanjem v praksi. 
 
Poleg tega se od udeležencev pričakuje, da redno opravljajo domače naloge in vse druge 
priprave na naslednji dan treninga. 
 
Tak način dela ima več prednosti: 
 s stališča organiziranja vsakdanjega dela ne prihaja do hkratne nekajdnevne 
odsotnosti ljudi z delovnega mesta, kar bi lahko imelo negativne posledice za potek 
normalnega poslovnega procesa, 
 med udeleženci in predavateljem/trenerjem se vzpostavi mentorski odnos, ki je 
bistveno bolj učinkovit od profesorskega načina dela, ki ga uporabljajo nekatere 
druge izobraževalne ustanove, 
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 tak pristop zagotavlja redno preverjanje prenosa naučenega v prakso in s tem 
zagotavlja najboljše mogoče rezultate za udeležence ter povrnitev vložene investicije 
v sam trening. 
 
 
Udeleženci treninga prevzamejo aktivno vlogo z: 
 vnaprejšnjimi pripravami, ki jih opravijo pred vsakim izobraževalnim dnem – tudi 
pred prvim, 
 izpolnjevanjem vprašalnikov, ki jih trener razdeli na treningu, 
 vnaprej pripravljenimi (kot del domače naloge) in spontanimi nastopi pred drugimi 
udeleženci, 
 igranjem različnih vlog, 
 pozornim opazovanjem in dajanjem povratnih informacij soudeležencem, kadar 
sami ne nastopajo v igranju vlog, 
 delom v manjših skupinah znotraj enega treninga, čemur sledi prezentiranje 
doseženih rezultatov skupine. 
 
Na začetku vsakega dneva treninga je najprej poskrbljeno za to, da imajo vsi udeleženci 
dovolj visoko stopnjo motivacije in pripravljenosti na trening. To izvedejo s pomočjo 
različnih vaj, ki jih opravijo individualno ali skupinsko. 
 
Učenje poteka v štirih korakih: 
 
 udeleženci vidijo, kako njihovi sodelavci izvedejo posamezno vajo, spoznajo, v čem 
je poanta, 
 udeleženci razumejo in doumejo, zakaj določena zakonitost velja, 
 udeleženci sami skozi igranje vlog preizkusijo, da to res drži, 
 udeleženci s čim več vajami (na samem treningu in še več v svojem delovnem 
okolju) naučene zakonitosti, tehnike in orodja izpilijo do želene kakovostne stopnje. 
 
Ker je okolje izvedbe treninga varno, udeleženci brez strahu preizkusijo nove metode in 
tehnike obnašanja, pogajanja, komuniciranja, prezentiranja in podobno. 
 
Ker imajo možnost, da to ponovijo, že na treningu dobijo potrebno zaupanje v novo metodo 
in zadostno samozavest. To je predpogoj, da novopridobljene tehnike že takoj naslednji 
dan uspešno uporabijo v praksi.  
 
Uporaba tehničnih pripomočkov 
 
Bistvo zadovoljstva udeležencev izvira iz vsebine izobraževanj, ne pa iz uporabljenih visokih 
tehnologij. 
Za večino treningov zadoščajo prosojnice, grafoskop in vprašalniki, po potrebi pa uporabijo 




Na nekaterih treningih uporabljajo tudi nestandardne pripomočke, to pa z namenom, da 
čim prej pokažejo določeno zakonitost. 
Učilnica je pripravljena tako, da so mize razporejene v obliki črke U. To zagotavlja 
enakovrednost med udeleženci in lažjo medsebojno komunikacijo, voditelju treninga pa 
dober dostop do vsakega udeleženca. 
 
Izvajalci / trenerji 
 
Voditelji treningov imajo najmanj visokošolsko izobrazbo in vsaj osem let delovnih izkušenj 
na področju vodenja, timskega dela, prodaje, komuniciranja in pogajanj.  
 
6.4.2 DELOVNO – IZOBRAŽEVANO SREČANJE VODSTVA MESTNE OBČINE 
LJUBLJANA OZIROMA TEAM BUILDING MESTNE OBČINE LJUBLJANA 
 
Team building bi lahko poimenovali kot proces, ki v slovenskem prevodu pomeni grajenje 
ekipe. Je aktivnost, ki spodbuja, da se dela dobro, kreativno ter da se gradi na osebnih 
odnosih, kajti uigranost tima oziroma ekipe je v poslovnem svetu pomembna, da 
posamezniki lahko na delovnem mestu dobro delajo.    
Opredelitve pomena Team buildinga so različne, v najširšem pomenu ga poimenujejo 
številni in povsem različni dogodki, kot so druženja, srečanja, treningi, delavnice. Poteka 
večinoma zunaj delovnega okolja in najpogosteje s pomočjo aktivnosti v naravi; namenjen 
je spodbudi in krepitvi timskega dela v organizacijah. Pomembno je, da pri izbiri ustreznega 
programa vemo, kaj želimo doseči, kakšni so nameni in cilji dogodka, kakšna je ekipa in 
kdo so udeleženci, da lahko temu primerno izberemo program (Teambuilding.si, 2015).  
V podjetju Creatoor marketing d.o.o. (Creatoor.com, 2015) menijo, da se s Team 
buildingom povečuje pozornost zaposlenih in posledično tudi njihova storilnost ter 
učinkovitost na nevsiljiv način. S tem programom bolje spoznaš in povežeš svoje zaposlene 
za kar najboljši učinek, dvigneš medsebojno sodelovanje in zaupanje na najvišjo raven.  
Izvajalci delovno-izobraževalnega srečanja vodstva Mestne občine Ljubljane udeležence na 
zanimiv način vodijo po poti različnih pristopov ravnanja z ljudmi – od pomena osnovne 
naravnanosti, pomena vizij, pogojev za uspešno vodenje, temeljne kvalifikacije managerja, 
prepričljivega nastopa kot moči vodenja, specifične odgovornosti vodstva do vodenja 
motivacijskega pogovora itd.   
Našteti treningi namreč pomenijo spremembo načina mišljenja in posledično delovanja 
udeležencev. Individualne in skupinske športne aktivnosti prav tako pomagajo spreminjati 




6.4.3 RAZVOJ PERSPEKTIVNEGA KADRA MESTNE OBČINE LJUBLJANA  
 
Razvijanje perspektivnih kadrov poteka v dveh smereh – ustvariti je mogoče strokovno ali 
vodstveno kariero. Posameznik mora poznati svoje želje, prednosti in pomanjkljivosti, da se 
znotraj organizacije njegove ambicije uskladijo z možnostmi in potrebami. Pogosto izhodišče 
načrta delovne kariere je analiza potenciala perspektivnih kadrov, ki izhaja iz sedanje 
uspešnosti posameznika in se primerja z oceno njegova prihodnjega potenciala za kariero. 
Podatki se kažejo predvsem v strokovnih, metodoloških in osebnostnih kompetencah, ki so 
odraz posameznika. Pomembno pa je, da je nosilec razvoja kadrov v organizaciji 
managerska ekipa (Merkač, 1998, str. 69–70).   
Karierni management ima pomembno vlogo pri razvoju perspektivnega kadra, saj je 
usmerjen predvsem v razvoj, napredovanje in permanentno rast generatorjev dodane 
vrednosti, ki je pogojen izključno z uspešno in učinkovito nadgradnjo človeškega kapitala. 
Pomembno je, da organizacija sistematično in načrtno razvija zaposlene ne glede na 
delovno mesto, ki ga zasedajo v organizaciji, oziroma ne glede na zahtevnost del in nalog, 
ki jih opravljajo. Temeljni izzivi kariernega managementa je v doseganju optimalnega 
razmerja med razvojem želenih potencialov s strani posameznika, delovnih, strokovnih, 
vodstvenih, mobilnostnih, znanstvenih in drugih potencialov, ter zahtevanih potencialov s 
strani organizacije. Osnovni pogoj tovrstne usklajenosti se pa kaže v zagotavljanju in 
zadržanju uspešnih in učinkovitih sodelavcev ter v doseganju zadostne mase človeškega 
kapitala v organizacij (Mihalič, 2006, str. 198–200). 
Vodstvo MU MOL3 namenja posebno skrb – poleg zagotavljanja razvoja vodilnih in 
vodstvenih kadrov – tudi razvoju perspektivnih kadrov, ki sistematično poteka že nekaj let 
z namenom, da se jih usposobi za prevzem zahtevnejših strokovnih in vodstvenih nalog. 
Zato je vodstvo MU MOL organiziralo usposabljanje za perspektivne kadre, ki se imenuje 
Šola vodenja MOL za perspektivne kadre.  
Cilj nabora mladih perspektivnih kadrov je bilo poistovetiti število zaposlenih v starosti do 
40 let, ki naj bi imeli željo pridobiti vodstvene veščine ter razvijati razvojni potencial. Njihov 
potencial so prepoznali župan, direktor, načelniki in vodje služb, ki so jih opazovali pri 
njihovem delu in delovnih nalogah in so jih na podlagi tega predlagali za kandidate Šole 
vodenja za perspektivni kader.  
Pri izboru perspektivnih kandidatov se upoštevajo števili kriteriji: starost do 40 let, vsaj 
visoka strokovna izobrazba, odlični delovni rezultati, samoiniciativnost za dodatno delo, želja 
po razvoju in priporočilo nadrejenega. Na podlagi podanih kriterijev so predstojniki 
organizacijskih enot predlagali enega ali več kandidatov glede na velikost oddelkov oz. služb 
po njihovem izboru. Izjemoma so nekateri predstojniki namesto mlajšega kandidata 
predlagali kandidata, ki je star malo čez 40 let (41, 42. 43 let). 
                                           
3 V času županovanja Zorana Jankovića.  
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Šola vodenja perspektivnega kadra je temeljila na načrtnem in sistematičnem ukvarjanju z 
mladimi zaposlenimi in je vsebovala: 
 spoznavanje veščin vodenja, 
 nadgradnjo komunikacijskih veščin, 
 izpostavljanje različnim delovnim izzivom, 
 pridobivanje dodatnih podlag za odločanje, 
 prevzemanje odgovornosti, 
 predlaganje ukrepov in predlogov na problematičnih področjih.  
 
Šola vodenja MOL za perspektivni kader je potekala v štirih (4) enodnevnih srečanjih v 
obdobju od januarja 2012 do maja 2012 z naslednjo vsebino: 
 samomotivacija in motiviran nastop, 
 uspešno in prepričljivo vodenje sodelavcev, 
 učinkovita komunikacija, 
 doseganje boljših rezultatov. 
Cilj Šole vodenja MOL za perspektivni kader je temeljil na viziji, da bi mestna uprava postala 
najboljša uprava ter tudi tako najbolje poskrbela za prebivalce in obiskovalce Ljubljane.  
Slika 5: Perspektivni kader Mestne občine Ljubljana leta 2012 
 
Vir: Mestna občina Ljubljana (2015) 
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7 MEDNARODNA PRIMERJAVA USPOSABLJANJA VODILNIH IN 
VODSTVENIH KADROV – DUNAJSKA MESTNA UPRAVA 
 
Mesto Dunaj je zvezna dežela in hkrati tudi glavno mesto Republike Avstrije, je največja 
občina v Avstriji in sedež številnih mednarodnih organizacij. 
Dunaj se je v zadnjih letih, predvsem po odprtju meja srednje- in vzhodnoevropskih 
reformiranih držav, ponovno znašel v središču Evrope – in to ne samo v geografskem smislu. 
Številni politiki in uradniki iz drugih držav, predvsem iz avstrijskih sosedskih dežel, pridejo 
na obisk v dunajsko mestno hišo, da bi dobili informacije o njeni organizaciji. Oddelek za 
mednarodne odnose in protokol Mestne občine Ljubljana so povabili na obisk v dunajsko 
mestno hišo oktobra 2014; obiska sem se tudi osebno udeležila in tako pridobila podatke 
za magistrsko nalogo. S pridobljenimi podatki ter iz brošure Die Organisation der Wiener 
Stadtverwaltung (2000) je predstavljena organizacija in način delovanja dunajske mestne 
uprave ter tamkajšnjega kadrovanja in usposabljanja.  
 
7.1 ORGANIZACIJA UPRAVE MESTA DUNAJ 
 
Avstrija je zvezna država, ki je sestavljena iz 9 zveznih dežel in ima značilno republikansko-
demokratično državno ustavo s federalistično strukturo. Bistvene in politično pomembne 
naloge opravlja celotna država (državnopravno: federacija, pogovorno »zveza«). Posebej 
se ukvarja z zvezno zakonodajo in zunanjo, obrambno ter gospodarsko politiko, poleg tega 
pa v izključno pristojnost zveze sodi tudi vrsta drugih pomembnih nalog (višje šole in 
univerze, pravosodje itd.). 
V Republiki Avstriji je devet zveznih dežel, ki imajo prav tako svoje naloge pri zakonodaji in 
njenemu izvajanju.  
Občine (mesta, trgi, vasi) kot najmanjše državne organizacijske enote sicer nimajo pravice 
do zakonodaje, lahko pa izdajajo splošne predpise (uredbe), opravljajo številne 
državnoupravne naloge in imajo delovno področje, ki jim ga zagotavlja zvezna ustava, se 
pravi, lastno delovno področje.  
Zveza, zvezne dežele in občine so tako imenovane javnopravne teritorialne skupnosti, kar 
pomeni, da so na določenem območju države (v delnih funkcijah) odgovorne za tam živeče 
prebivalstvo. Javnopravne teritorialne skupnosti so pravne osebe javnega prava. To so vse 
osebe, ki so v krajevnem odnosu (npr. stalno ali začasno bivališče) z območjem 
javnopravnih teritorialnih skupnosti. Organe reprezentativne demokracije (treh skupin 
javnopravnih teritorialnih skupnosti), imenujejo »splošna zastopstva«, k temu sodijo državni 











Vir: Dunajska mestna uprava (2014) 
V Avstriji velja načelo delitve oblasti, kar pomeni, da je uprava ločena od zakonodaje (na 
zvezni ravni državni zbor in zvezni svet, na deželni ravni deželni zbori) in pravosodje na 
vseh stopnjah in ravneh. Pravosodje je vedno v izključni pristojnosti zveze, saj v Avstriji, 
drugače kot v drugih zveznih državah, dežele nimajo lastnega pravosodja. V zveznih deželah 
obstajajo »neodvisni upravni senati«, ki lahko brez navodil odločajo o upravnih kaznivih 
dejanjih in drugih upravnih zadevah, niso pa pravosodni organi. To načelo delitve oblasti 
pa ne pomeni, da zakonodajni organi v določenih primerih ne bi imeli upravnih nalog ali 
pravice sodelovanja. Velja pa omeniti, da občinski sveti, se pravi splošna zastopniška telesa, 
niso zakonodajni organi (Die Organisation der Wiener Stadtverwaltung, 2000).  
ORGANIZACIJA DRŽAVNE UPRAVE 
Državno upravo izvajajo zveza, zvezne dežele in občine. Za nekatera delna upravna 
področja so odgovorne tudi druge samoupravne ustanove, kot npr. zbornice. V državni 
upravi sta dve organizacijski načeli (Die Organisation der Wiener Stadtverwaltung, 2000): 
 Monokratična oblika organizacije je običajna oblika organizacije v državni upravi pa 
tudi v vseh ostalih oblikah družbeno-gospodarskih teles (obrati, podjetja). Tu je ena 
oseba pravno odgovorna za izpolnjevanje nalog in ima pravico odločanja ter zato 
tudi nosi odgovornost in ima s tem pravico dajati navodila podrejenim sodelavcem. 
 Kolegialna oblika organizacije se pojavlja v deželnih vladah, pa tudi na nekaterih 
stopnjah pravosodja, kot so sodniški senati. Tu za opravljanje nalog poskrbi skupina 
ljudi, ki ima pravico odločanja. V gospodarskih podjetjih zveze, dežel in občin so 







Republika Avstrija lahko v opravljanje državnih nalog vključi lastne zvezne organe 
(neposredna zvezna uprava) ali pa organe zveznih dežel in občin (posredna uprava) v 
opravljanje državnih upravnih nalog. Na vrhu zvezne uprave so zvezni predsednik (državni 
poglavar), ki ga narod voli neposredno (vsakokrat za 6 let) in voljeni zvezni ministri. Zvezno 
vlado sestavljajo zvezni kancler, vicekancler in drugi zvezni ministri. Organizacijsko načelo 
zvezne uprave je v glavnem monokratično usmerjeno, kar pomeni, da zvezni ministri pri 
opravljanju svojih nalog nisi vezani na navodila zveznega kanclerja (Die Organisation der 
Wiener Stadtverwaltung, 2000).  
7.2 ORGANIZACIJA OBČINSKE UPRAVE 
 
Občine so upravni okoliši in imajo lastno področje delovanja, ki jim ga zagotavlja zvezna 
ustava. Pri svojem delu niso vezani na državna navodila, vendar pa so podrejeni nadzoru 
tako imenovane občinske kontrole. Zveza in vsakokratna zvezna dežela lahko občinam 
predata tudi posebne naloge, tako imenovano preneseno področje delovanja. Jasno pa je, 
da so občine pri opravljanju teh nalog vezane na navodila. Velikost občine ali število 
prebivalcev načeloma ne vplivata na obseg nalog, za katere so občine pristojne (Die 
Organisation der Wiener Stadtverwaltung, 2000).  
Občine ne opravljajo zgolj javnih upravnih nalog, temveč se udeležujejo tudi splošnega 
gospodarskega življenja, kar pomeni, da lahko tudi same vodijo gospodarske obrate ali 
podjetja.  
V določbah avstrijske zvezne ustave (117. člen Zvezne ustave) je zapisano, da so za 
izvajanje občinskih nalog predpisani določeni organi, kar pomeni, da jih mora imeti vsaka 
občina (slika 7). 





občinski urad občinski izvršni organ
 
Vir: Dunajska mestna uprava (2014) 
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Občinski svet je splošno zastopniško telo, ki ga vsakokrat volijo občani občine. Podrobni 
predpisi za volitve občinskega sveta so določeni v občinskih statutih vsakokratnih zveznih 
dežel. Občinski svet ima pravico sprejemanja sklepov za občino in nalogo, da nadzoruje 
druge občinske organe, ki so mu za izpolnjevanje nalog iz svojega delovnega področja 
odgovorni. K njegovim glavnim nalogam sodijo med drugim tudi načrtovanje občinskega 
proračuna in priprava občinskega zaključnega računa (Die Organisation der Wiener 
Stadtverwaltung, 2000) . 
Občinski svet voli tudi občinsko predstojništvo, ki bi ga lahko imenovali kar občinska 
vlada. Njegova naloga je predhodna obravnava sklepov, ki jih lahko sprejeme le občinski 
svet. Občinsko predstojništvo je v posameznih primerih pristojno tudi za občinsko upravo. 
V mestih ima občinsko predstojništvo naziv mestni svet, v mestih z lastnim statutom (kot 
recimo Dunaj) pa naziv mestni senat.  
Župana voli občinski svet, v zveznih deželah je to z občinskimi statuti zveznih dežel različno 
urejeno. V zadevah svojega delovnega področja je župan odgovoren občinskemu svetu, za 
naloge iz prenesenega delovnega področja pa vsakokratnim državnim organom, katerih 
navodila mora upoštevati.  
Zvezni ustavni zakon, Uradni list št. 504/1994, je 117. členu Zvezne ustave dodal 6. 
odstavek, ki deželne vlade pooblašča, da smejo izvajati neposredne volitve za župana. Za 
Dunaj pa to ne velja, ker sta funkciji župana in deželnega glavarja združeni.  
Občinski urad je upravni in izvršilni občinski organ, ki opravlja občinske posle in je za 
svoje delo odgovoren županu in občinskemu svetu. V mestih ima občinski urad naziv mestni 
urad, v mestih z lastnim statutom, kakršno je Dunaj, pa magistrat.  
Načeloma so lahko v deželnopravno določenih statutih oziroma mestnih statutih predvideni 
tudi drugi organi za opravljanje občinskih nalog. 
 
7.3 POSEBEN POLOŽAJ MESTA DUNAJ 
 
Mesto Dunaj ima v Avstriji posebni status, ker je (Die Organisation der Wiener 
Stadtverwaltung, 2000): 
 zvezno glavno mesto (sedež najvišjih organov republike), 
 zvezna dežela v Republiki Avstriji (mestna država), 
 občina (v posebni pravni obliki »statutarnega mesta«). 
 
Dunaj kot zvezno glavno mesto sicer nima posebnih pravic, je pa sedež najvišjih 
organov, kot so parlament, državni poglavar, zvezna vlada, vrhovna sodišča; zato je tudi 
gospodarsko in politično središče republike. 
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Dunaj kot samostojna avstrijska zvezna dežela je že od leta 1922, torej že več kot 
75 let. Kot zvezna dežela ima Dunaj pravico do lastne zakonodaje in lastnega izvajanja 
deželnih zakonov, poleg tega ima Dunaj v drugi zbornici zvezne zakonodaje, v tako 
imenovanem zboru zveznih dežel (imenuje se tudi deželna zbornica) 11 zastopnikov. 
Zakonodajo izvaja na Dunaju dunajski deželni zbor, izvršno oblast pa dunajska deželna 
vlada, ki jo vodi deželni glavar. Deželni zbor sestavlja 100 poslancev, deželno vlado deželni 
glavar in 14 članov vlade, ki imajo naziv mestni svetnik. Upravne naloge izvaja urad 
dunajske deželne vlade, ki ga vodi direktor deželnega urada (Die Organisation der Wiener 
Stadtverwaltung, 2000). 
Dunaj kot občina mora kot vsaka avstrijska občina, z 1,6 milijona prebivalcev ali majhna 
vas s 300 prebivalci, pa po določilih zvezne ustave imeti tri organe in upravni aparat: 
občinski svet, občinsko predstojništvo (na Dunaju je to mestni senat) in župana. Kot 
upravna ustanova je predviden občinski urad, medtem ko je na Dunaju to magistrat. 
 
7.4 ORGANI OBČINE DUNAJ 
 
Organe občine Dunaj sestavljajo dunajski občinski svet, dunajski mestni senat, župan, 
magistrat (slika 8). 













magistrat       občinski izvršni organ
FAKULTATIVNI ORGANI IN DRUGI
 
Vir: Dunajska mestna uprava (2014) 
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Dunajski občinski svet je najvišji organ mesta in je sestavljen iz 100 članov, ki so hkrati 
tudi poslanci dunajskega deželnega zbora. Po dunajskem občinskem volilnem redu občani 
volijo člane občinskega sveta vsakokrat za mandatno dobo 5 let. Volitve potekajo po načelih 
splošnega, enakega, tajnega, osebnega in neposrednega volilnega prava proporcionalnega 
volilnega sistema. 
Po 80. členu drugega odstavka Dunajske mestne ustave mora občinski svet zagovarjati 
interese občine, po 83. in 84. členu pa izvajati vrhovni nadzor nad občino. Občinski svet voli 
župana, podžupana in mestne svetnike, sklene proračun, odobri načrte uradniških delovnih 
mest, smernice za pogodbe o delovnih razmerjih in kolektivnih pogodbah ter zaključni 
račun, poleg tega pa je pristojen za vse pomembne občinske sklepe. K tem pomembnim 
sklepom sodijo: odobritev poslovnika in delitev dela na magistratu, ki jo določi župan; 
določitev dajatev in tarif ter odobritev posojil in jamstev; občinski svet je, od natančno 
določene vsote dalje, pristojen za transakcije nepremičninskega premoženja, za odobritev 
posojil in za druge pravne posle, nadalje za odobritev novogradenj, prispevkov in subvencij; 
za odpise in odpoved zahtevam ter za počastitve, kot so imenovanje za meščana ali 
častnega meščana mesta (Die Organisation der Wiener Stadtverwaltung, 2000) .  
Po 88. členu četrtega odstavka Dunajske mestne ustave občinski svet lahko nekatere svoje 
naloge preda tudi drugim občinskim organom; naloge iz lastnega delovnega področja pa 
lahko preda tudi okrajnim organom (Die Organisation der Wiener Stadtverwaltung, 2000).  
Dunajski mestni senat sklepa pomembne upravne zadeve, kot so kadrovske zadeve in 
mestni projekti, in razpravlja o vseh zadevah, ki jih je treba predložiti občinskemu svetu v 
sprejem. Mestni senat je predvsem pristojen za nadzor in predhodno obravnavo občinskega 
proračuna in zaključnega računa. Druge pomembne naloge mestnega senata so 
nominiranje mestnih svetnikov z delovnim področjem za volitve, imenovanje direktorja 
magistrata, izvajanje pravice predlaganja kandidata za določeno službo v različnih primerih, 
privolitev v predložitev pritožb upravnemu oziroma ustavnemu sodišču ter odločanje o 
pristojnostih odborov občinskih svetov. Mestni senat je med drugim pristojen tudi za 
napredovanje mestnih uslužbencev ter za priznanje višine plače za sodelavce od določenega 
zneska dalje (Die Organisation der Wiener Stadtverwaltung, 2000). 
V skladu z 98. členom Dunajske mestne ustave je mestni senat, prav tako pa tudi župan, 
pristojen v nujnih primerih, kar pomeni, da lahko v nujnih primerih nadomesti sklepe 
občinskega sveta ali enega od odborov občinskega sveta (Die Organisation der Wiener 
Stadtverwaltung, 2000) .  
Na čelu mestnega senata, to je dunajske mestne vlade, je župan. Mestni senat sestavljajo 
župan in po volilnem pravu proporcionalnega volilnega sistema določeni mestni svetniki. 
Direktor magistrata se udeležuje sestankov in ima pravico dajanja predlogov. Mestnemu 
senatu predseduje župan. O predlogih, o katerih razpravlja mestni senat, praviloma 
poročajo pristojni mestni svetniki z delovnim področjem. Sestanki mestnega senata niso 
javni, lahko pa se jih udeležijo člani mestnega sveta, okrajni predstojniki ali tudi druge 
strokovne osebe.  
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Mestna ustava določa, da mora biti najmanj 9 in največ 15 mestnih svetnikov. Posebnost 
dunajske mestne ustave je, da niso vsi člani mestnega sveta, torej dunajske mestne vlade, 
odgovorni za določeno delovno področje. Poleg mestnih svetnikov z delovnim področjem 
obstajajo tudi mestni svetniki brez delovnega področja, ki imajo sicer sedež in glas v 
mestnem senatu, toda na magistratu ne opravljajo nobene naloge, se pravi, da ne vodijo 
nobene poslovne skupine.  
Župana voli občinski svet, njegova mandatna doba pa ustreza trajanju volilne dobe 
občinskega sveta. Župan opravlja svojo funkcijo do izvolitve novega župana. Županu ni 
potrebno biti član občinskega sveta, mora pa imeti možnost, da je vanj voljen. Če mu mestni 
svet izreče nezaupnico, svojo funkcijo izgubi. Župan sklicuje mestni svet, je predsedujoči 
mestnega senata, hkrati pa tudi deželni glavar in s tem seveda tudi predsedujoči deželne 
vlade. Kot župan je predsedujoči oziroma najvišji vodja magistrata in predstojnik mestnih 
svetnikov z delovnim področjem, okrajnih načelnikov in vseh uslužbencev mestne uprave. 
Kot deželni glavar opravlja naloge, ki mu po zvezni ustavi pripadajo, pri tem delu ga podpira 
tudi urad dunajske deželne vlade magistrat. Je predsednik Mestnega šolskega sveta ter 
predsedujoči številnih ustanov. Kot župan je odgovoren tudi za poverjeno delovno področje 
občine, to pa so naloge, ki so z zveznimi ali deležnimi zakoni zaupane občinam.  
Podžupani zastopajo župana v njegovi funkciji kot župana in kot deželnega glavarja. Kot 
predstojnika magistrata pa ga lahko zastopa tudi direktor magistrata. Župan ima pravico do 
pristojnosti v sili in pravico do začasnega zadržanja sklepov občinskega sveta in okrajnih 
zastopstev.  
Magistrat je občinski urad za mesto Dunaj in obenem okrajni upravni organ upravnega 
okraja Dunaj, hkrati pa je tudi urad dunajske deželne vlade. 
Magistrat izvaja naloge, za katere je odgovoren županu (Die Organisation der Wiener 
Stadtverwaltung, 2000) : 
 naloge lastnega delovnega področja, 
 naloge prenesenega delovnega področja občine, 
 naloge deželne uprave kot urad dunajske deželne vlade, 
 naloge posredne zvezne uprave, kot okrajni upravni organ na prvi stopnji in pod 
nadzorom deželnega glavarja in kot urad deželne vlade na drugi stopnji, 
 upravljanje nalog, ki jih je predala zveza (zveza preda naloge uprave zasebnega 





Za vse občinske naloge je administrativno odgovoren magistrat, kar še posebej velja za 
okraje. 
Magistrat sestavljajo župan, mestni svetniki z delovnim področjem (ne pa mestni svetniki 
brez delovnega področja), direktor magistrata ter sodelavci, kar prikazuje spodnja slika 
(slika 9). Naj omenim še, da okrajni organi, se pravi, okrajna zastopstva, okrajni načelniki, 
odbori okrajnih zastopstev, niso del magistrata.  
 
Slika 9: Sestava magistrata 
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Slika 10 pa prikazuje najpomembnejše naloge, pravice in dolžnosti funkcionarjev. 
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Vir: Dunajska mestna uprava (2014) 
Direktor magistrata je tako kot župan predstojnik vseh uslužbencev magistrata, vendar 
ne mestnih svetnikov z delovnim področjem in okrajnih načelnikov. Funkcija direktorja 
magistrata kot vodje notranje službe je izredno pomembna in med drugim zastopa župana 
v njegovi vlogi kot predstojnik magistrata.  
 
7.5 USPOSABLJANJE VODIJ IN VODSTVENIH KADROV 
 
V dunajski mestni upravi se tovrstna usposabljanja imenujejo tečaji upravljanja.  
a) Tečaji upravljanja Mestne uprave Dunaj za vodje služb in njihove namestnike 
Vodstveni kadri pomembno prispevajo k uspehu vsakega podjetja. Zato so visoka tudi 
pričakovanja pri novoimenovanih vodjih služb. Vodstveni kader se mora najprej sam 
spoprijeti s svojo novo vlogo, pa tudi s pričakovanji različnih skupin. Poleg tega morajo 
vodilni hitro pridobiti pregled nad svojim delovnim mestom, kadrovskimi in finančnimi viri, 
procesi in strankami. Še posebej v prvih letih je nadvse pomembna podpora izkušenih 
sodelavk in sodelavcev kot tudi zunanjih strokovnjakov.  
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Cilji tečaja se kažejo v: 
 refleksiji dosedanjih vodstvenih izkušenj, 
 krepitvi kompetenc glede na zahtevani profil, 
 podpori pri opravljanju vodstvenih nalog, 
 razširitvi vodenja za vodilne in spoprijem z modernimi metodami vodenja, 
 izmenjavi izkušenj, 
 izgradnji oziroma razširitvi mreže.  
  
Tečaji so zgrajeni modularno, nadrobne informacije o posameznih modulih pa so na voljo v 
programu tečaja.  
Vsebina tečaja vsebuje: 
 začetno prireditev,  
 modul 1: kako voditi samega sebe, 
 modul 2: voditi sodelavce,  
 skupinsko vodenje,  
 neformalno srečanje ter  
 modul 3: kako voditi in spreminjati organizacijo.  
 
Po končanem tečaju prejmejo udeleženci interni certifikat. Tečajev se udeležujejo vodje 
služb in potencialni nosilci teh funkcij, če že imajo vodstveno funkcijo kot namestniki vodij 
služb in vodij skupin, se pravi, vrha mestne uprave. 
Tečaj traja skupno 13 dni in se izvede v roku enega leta. 
b) Tečaji upravljanja Mestne uprave Dunaj za srednji vodstveni kader  
Tečaj upravljanja za srednji vodstveni kader nudi možnost izmenjave izkušenj, nudenje 
podpore in poglobitev znanja na področjih vodenja, managementa, kadrov in poslovne 
ekonomike. 
Pogoj je, da ima udeleženec tečaja vodilno funkcijo v srednjem managementu. Cilj tečaja 
je v podpori pri opravljanju vodstvene funkcije v srednjem managementu. Tudi ta tečaj je 
zgrajen modularno, moduli pa so na voljo v programu tečaja.  
Vsebina tečaja se nanaša na: 
 Modul 1: vodenje iz celostne perspektive,  
 Modul 2: kadrovski management na Magistratu mesta Dunaj, 
 Modul 3: uspešno vodenje s pomočjo komunikacije, 
 Modul 4: vodenje poslovne ekonomike, 
 Modul 5: sistemi managementa, 
 Modul 6: igra preigravanja: vodstveno obnašanje, 
 skupinsko izobraževanje, 
 Izbirni modul 1: upravljanje časa in stresa, 
 Izbirni modul 2: upravljanje projektov, procesov in tveganj. 
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Udeleženci, ki so vodilni kader v srednjem managementu, po končanem tečaju, ki traja 
skupno 16 dni in se izvede v roku enega leta, prejmejo interni certifikat. 
c) Tečaji upravljanja Mestne uprave Dunaj za perspektivni vodstveni kader 
Tečaj za perspektivni vodstveni kader je namenjen za udeležence, ki še ne opravljajo 
vodilne funkcije. Udeležence povabijo na tečaj po pregledu formalnih pogojev, ki jih ima 
kadrovska služba.  
Cilj je predvsem razvoj potencialnih kandidatov za opravljanje nalog srednjega 
managementa.  
Tudi ta tečaj je zgrajen modularno; podrobne informacije o posameznih modulih so na voljo 
v programu tečaja, ki traja 17 dni in se izvede v roku enega leta. 
Vsebina tečaja je: 
 Modul 1: razvojni center, 
 Modul 2: teorije in tehnike vodenja, 
 Modul 3: vodenje samega sebe – osebnostne kompetence, 
 Modul 4: javni management, 
 Modul 5: osnove poslovne ekonomike, 
 Modul 6: vodenje s pomočjo komunikacije – socialne kompetence, 
 dnevi prakse, 
 izdelava projektne naloge, 
 ustni zagovor pred komisijo.  
 
Tu morajo pa udeleženci predstaviti projektno nalogo pred komisijo ter po opravljenih 
modulih in uspešni predstavitvi projektne naloge prejmejo interni certifikat.  
V dunajski mestni upravi je zagotavljanje potrebne usposobljenosti za sodelavce in 
sodelavke njihov strateški cilj, kajti samo dobro usposobljen kader lahko svoje naloge, ki so 
mu dodeljene zdaj in v prihodnje, opravljajo na najboljši mogoč način. Možnost dodatnega 
in nadaljevalnega izobraževanja prispeva k privlačnosti podjetja na trgu delovne sile in pri 
motivaciji zaposlenih. Možnost nadaljnjega izobraževanja je pomemben dejavnik pri 
ohranjanju delovnih sposobnosti.  
Dobro izobraženi vodstveni delavci prispevajo k doseganju ciljev celotnega podjetja, k 
spodbujanju zaposlenih in ohranjanju njihove motivacije in sposobnosti za delo. Cilj razvoja 
vodilnega kadra je tudi podpora vodilnemu kadru pri opravljanju vodstvenih nalog, 
mreženje, izmenjava izkušenj in nastajanje nabora znanj, kompetenc in veščin.  
Znanje, ki so ga sodelavci pridobili v procesu dodatnega in nadaljevalnega izobraževanja, 




Ponudba njihove tako imenovane upravne akademije se navezuje na vstop v določen poklic 
oziroma napredovanje v tem poklicu: osnovno izobrazbo, izobraževanje vodilnega kadra, 
jezike, pospeševanje zdravega načina življenja, podporo ženskam in treninge vodenja.  
Upravna akademija izdela enkrat letno program izobraževanja, ki temelji na potrebah 
dunajske mestne uprave. Poudarjajo sistematično in ciljno naravnano ravnanje z viri znanja 
in sodelavci so s tem usposobljeni za opravljanje nalog in za prihodnje izzive. Strokovne in 
osebnostne kompetence pospešujejo in podpirajo s pomočjo izobraževanja v delovnem času 
in zunaj delovnega časa.    
Dunajska mestna uprava daje velik poudarek na razvoj kadrov. S tako imenovanimi tečaji 
upravljanja skrbijo za nadaljnji razvoj vodstvenih kompetenc, za izmenjavo izkušenj in 
informacij ter izgradnjo oziroma razširitev mreže za vodilne kadre posamičnih ciljnih skupin. 
Tečaji so namenjeni tako za vodstvene kadre in za njihove namestnike kot tudi za srednji 









8 RAZISKAVA O USPOSABLJANJU VODILNIH IN VODSTVENIH 
KADROV NA PRIMERU MESTNE OBČINE LJUBLJANA  
 
8.1 IZHODIŠČA ZA RAZISKAVO IN METODOLOŠKI PRISTOP 
 
Raziskovalni del magistrskega dela je usmerjen v prikaz sistema usposabljanja vodilnih in 
vodstvenih kadrov na lokalni ravni ter ugotavljanju, s kakšnim namenom se usposabljajo 
vodilni in vodstveni kadri in v čem se kažejo napredki. Hkrati želi ugotoviti, ali so se 
vodstvene sposobnosti in potenciali teh kadrov izboljšali, ali so v okviru teh usposabljanj 
pridobili dodatna znanja, ter prikazati njihov odnos do podrejenih. 
Metoda zbiranja podatkov je bila anketna raziskava, s katero smo zbrali potrebne podatke, 
stališča in mnenja, ki so bila v pomoč pri obravnavi raziskovalnega problema. Anketa je 
zajela vodilne in vodstvene kadre v Mestni upravi Mestne občine Ljubljana in v zavodih, 
katerih ustanoviteljica je Mestna občina Ljubljana.  
Anketna raziskava je bila sestavljena iz 22 vprašanj. Anketni vprašalnik je bil posredovan 
prek elektronske pošte s spletno povezavo do vprašalnika na naslove vodilnih in vodstvenih 
kadrov.  
 
8.2 ZBIRANJE IN OBDELAVA PODATKOV 
 
Anketa je bila posredovana v anketiranje v mesecu novembru 2015 prek elektronske pošte 
s spletno povezavo. Prejeli smo 103 izpolnjene anketne vprašalnike od 110 posredovanih 
vprašalnikov, od tega jih je 56 anketo izpolnilo do konca, 9 jih je bilo delno izpolnjenih, 38 
anketnih vprašalnikov pa je bilo neustreznih. 
Izpolnjevanje ankete je bilo prostovoljno in vsem anketirancem je bila zagotovljena 
anonimnost. Večina vprašanj je bilo zaprtega tipa, v nekaterih so pa lahko izrazili svoje 
mišljenje in sklepne misli. Povprečni čas reševanja ankete je znašal približno 5 minut. 
Podatki so bili analizirani s pomočjo odprtokodne aplikacije, ki se nudi na domeni 
www.1ka.si, ki nudi spletno anketiranje ter s pomočjo Microsoft Excel-a, ki je računalniški 





8.3 ANALIZA ANKETNEGA VPRAŠANJA  
 
8.4.1 OSNOVNI PODATKI O VZORCU 
 
Razdeljenih je bilo 110 Anketnih vprašalnikov, vrnjeni so bili 103, od tega je bilo ustrezno 
izpolnjenih 65 anket (56 končanih anket in 9 delno končanih), neustrezno pa 38 anket, 7 
anketirancev pa ankete ni izpolnilo. Anketa je bila izvedena med vodilnimi kadri znotraj 
Mestne uprave Mestne občine Ljubljana in med vodilnimi v zavodih v ustanoviteljstvu 
Mestne občine Ljubljana. 
V grafu 1 je prikazen spol 65 anketirancev, ki so izpolnili anketo. Razvidno je, da je 60% 
žensk oziroma 39 žensk ter 40% moških oziroma 26 moških, kar kaže, da na vodstvenih 
položajih prevladujejo ženske.  
Tabela 4: Spol anketirancev 
Spol Anketiranci  Odstotki 
moški 26 40% 
ženski 39 60% 
Skupaj 65 100% 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
Vir: lasten, tabela 4 
Tabela 5 nam prikazuje starostno skupino, ki je izpolnjevala vprašalnik. Po starosti je bila 
razdeljena v 4 skupine in je vključevala starostno obdobje do 30 let, zaključila pa se je z 
obdobjem nad 51 let in več. Prevladuje skupina od 41 do 50 let, se pravi 46 %, nato sledi 
starostna skupina nad 51 let in več s 42 %. Sledi jim nato starostna skupina od 31 let in 




Tabela 5: Starost anketirancev 
Starost Anketiranci Odstotki  
do 30 let 1 2% 
31 do 40 let 7 11% 
41 do 50 let 30 46% 
51 let in več 27 42% 
Skupaj 65 100% 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 2: Starost anketirancev 
     
Vir: lasten, tabela 5 
Tabela 6 prikazuje doseženo stopnjo izobrazbe anketirancev. Vprašanje je izpolnilo 63 
anketirancev, to je 97 %. Iz tabele je razvidno, da imajo anketiranci zaključene različne 
stopnje izobrazbe. Prevladali so anketiranci z dokončano visokošolsko strokovno izobrazbo 
v 29 %, nato so sledili vodilni z dokončano univerzitetno izobrazbo s 23 % in z dokončanim 
magisterijem prav tako s 23%. Specializacijo jih je imelo 9 %, dokončano višjo strokovno 
izobrazbo 6 %, doktorat 5 % in 2 % oziroma 1 anketiranec je imel dokončano srednjo 
oziroma splošno izobrazbo. 
Tabela 6: Stopnja dosežene izobrazbe anketirancev 
Izobrazba Anketiranci Odstotek 
nižja ali srednja poklicna izobrazba ali manj 0 0% 
srednja strokovna, splošna izobrazba 1 2% 
višje strokovna izobrazba, višješolska izobrazba 4 6% 
visokošolska strokovna izobrazba 19 30% 
univerzitetna izobrazba  15 24% 
specializacija 6 10% 
magisterij 15 24% 
doktorat 3 5% 
SKUPAJ 63 100% 
Vir: lasten (2015) 
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Grafikon 3: Stopnja dosežene izobrazbe anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 6 
 
Iz tabele 7 je razvidno, kakšen vodstveni položaj anketiranci zavzemajo v organizaciji, v 
kateri delujejo. Prevladujejo anketiranci, ki zavzemajo položaj vodje službe, kar predstavlja 
25 %, sledijo predstavniki javnih podjetij in zavodov s 22%, kar je razvidno iz tabele 7. 
Načelniki oddelkov so predstavljali 14%, zaposleni na uradniškem delovnem mestu 11 %, 
nato so sledili zaposleni na tehničnem delovnem mestu z 9%, župan in podžupani pa so 
skupaj predstavljali 7%.     
Tabela 7: Vodstveni položaj anketirancev v organizaciji 
VODSTVENI POLOŽAJ Anketiranci Odstotek 
vodja službe 16 25% 
načelnik oddelka 9 14% 
zaposlen na uradniškem delovnem mestu 7 11% 
zaposlen na strokovno tehničnem delovnem mestu 6 10% 
predstavnik javnih podjetij in zavodov (vodstveni 
položaj) 
14 22% 
župan 1 2% 
podžupan/ja 3 5% 
vodja odsekov/referatov/uradov  2 3% 
Drugo: 5 8% 
SKUPAJ 63 100% 
Vir: lasten (2015) 
Ker so imeli anketiranci kot možnost odgovoriti tudi pod »drugo«, so rezultati prikazani v  




Tabela 8: Predstavitev možnosti odgovora "drugo" 
 Anketiranec  Odstotek 
Direktor mestne uprave MOL  1 25% 
namestnik direktorja 1 25% 
direktor javnega zavoda 1 25% 
direktor javnega podjetja 1 25% 
Skupaj 4 100% 
Vir: lasten (2015) 
 
Grafikon 4: Vodstveni položaj anketirancev v organizaciji 
 
Vir: lasten, tabela 7  
Tabela 9 nam prikazuje skupno delovno dobo v letih, tabela 10 pa skupno delovno dobo v 
organizaciji, v kateri delujejo anketiranci. Največ anketirancev ima skupno delovno dobo od 
15 do 25 let, kar predstavlja 48 %; nato jim sledijo od 5 do 15 let z 22 %; med 25 do 35 
let pa ima delovne dobe 20 % anketirancev.  
Tabela 9: Skupna delovna doba anketirancev 
SKUPNA DELOVNA DOBA Anketiranci  Odstotek 
do 5 let 0 0% 
5 do 15 let 13 22% 
15 do 25 let 29 48% 
25 do 35 let 12 20% 
35 let in več 6 10% 
SKUPAJ 60 100% 





Grafikon 5: Skupna delovna doba anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 9 
Skupno delovno dobo v organizaciji, ki je prikazana v tabeli 10, ima največ anketirancev z 
delovno dobo od 5 do 15 let, kar znaša 64 %; nato jim sledijo anketiranci z delovno dobo 
med 15 do 25 let, kar pomeni 24 %; 2 % je anketirancev z delovno dobo od 35 let in več 
skupne delovne dobe v organizaciji, v kateri delujejo.  
Tabela 10: Skupna delovna doba v organizaciji, v kateri deluje anketiranec 
SKUPNA DELOVNA DOBA V 
ORGANIZACIJI 
Anketiranec  Odstotek 
5 do 15 let 37 64% 
15 do 25 let 14 24% 
25 do 35 let 6 10% 
35 let in več 1 2% 
SKUPAJ 58 100% 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 6: Skupna delovna doba v organizaciji, v kateri deluje anketiranec 
 
Vir: lasten, tabela 10 
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Grafikon 7 nam prikazuje delovanje vodje na vodstvenem položaju v MU MOL oziroma v 
organizaciji v ustanoviteljstvu Mestne občine Ljubljana. Njihova delovna doba na vodstvenih 
položajih se giblje različno; nekateri imajo od 24 do 20 delovnih let na vodstvenem položaju; 
nato od 19 do 10 delovnih let; od 8 do 5 delovnih let in od 4 do 1 leta delovnih let na 
vodilnem položaju. Sklepamo lahko, da tisti, ki imajo veliko delovnih let na vodilnih 
položajih, potrebujejo osvežilne in obnovitvene programe usposabljanja, tisti z manj 
izkušenj na vodstvenem mestu, pa potrebujejo programe, na katerih bodo pridobili dodatne 
veščine in znanja vodij.  
Grafikon 7: Časovni okvir delovanja vodje na vodstvenem položaju 
 
Vir: lasten (2015) 
 
8.4.2 PREPOZNAVNOST USPOSABLJANJA ZA VODILNE KADRE  
 
V nadaljevanju analize vprašalnika sem želela izvedeti stališča in mnenja anketiranih 
vodilnih in vodstvenih kadrov o izobraževanju in usposabljanju, ki ga je izvedlo vodstvo MU 
MOL.  
Grafikonu 8 nam prikazuje mnenje anketirancev glede primernosti izobraževanja in 
usposabljanja delovno – izobraževalnega srečanja vodstva MOL (Team building MOL) in 
Šole vodenja.  
Večina anketirancev se popolnoma strinja, v 84 %, da je tovrstno usposabljanje dobro za 
delovanje organizacije; 11 % anketirancev se delno strinja; sledijo 3 %, ki se delno ne 




































Tabela 11: Ali menite, da je tovrstno izobraževanje in usposabljanje kot je Šola 
vodenja in Team building za vodje dobro za delovanje organizacije? 
 Anketiranci Odstotki  
  popolnoma se strinjam 51 84% 
  delno se strinjam 7 11% 
  niti da niti ne 1 2% 
  delno se ne strinjam 2 3% 
  sploh se ne strinjam 0 0% 
  Drugo: 0 0% 
  Skupaj 61 100% 
Vir: lasten (2015) 
 
Grafikon 8: Ali menite, da je tovrstno izobraževanje in usposabljanje kot je 
Šola vodenja in Team building za vodje dobro za delovanje organizacije? 
 
Vir: lasten, tabela 11 
V grafikonu 9 je prikazana uporabnost pridobljenih znanj iz dodatnih izobraževanj in 
usposabljanj pri delu. Od 60 anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, jih je 42 
odgovorilo, da se popolnoma strinjajo, kar predstavlja 70 %; 27 % se jih je delno strinjalo 







Tabela 12:  Ali lahko pridobljena znanja iz dodatnih izobraževanj in 
usposabljanj učinkovito uporabljam pri svojem delu? 
 Anketiranci Odstotki 
  popolnoma se strinjam 42 70% 
  delno se strinjam 16 27% 
  niti da niti ne 0 0% 
  delno se ne strinjam 2 3% 
  sploh se ne strinjam  0 0% 
 Drugo: 0 0% 
  Skupaj 60 100% 
Vir: lasten (2015) 
 
Grafikon 9: Pridobljena znanja iz dodatnih izobraževanj in usposabljanj lahko 
učinkovito uporabljam pri svojem delu 
 
Vir: lasten, tabela 12 
V grafikonu 10 je prikazan namen izobraževanja in usposabljanja. Vprašanje je omogočalo 
več odgovorov. Odgovori so večinoma vsi presegali 50 %, kar pomeni, da so se strinjali, da 
je namen izobraževanja in usposabljanja timsko delo, izboljšanje vodstvenih veščin in 
vodstvenega potenciala, okrepiti odnose v organizacijskih enotah ter med njimi, povečati 
skupinski duh in motivacijo, izboljšati sposobnosti pri reševanju problemov, upravljanje in 
vodenje ljudi, razviti zaupanje in podporo v skupini, izboljšanje komunikacijskih veščin, 






Tabela 13: Kakšen je, po vašem mnenju, namen izobraževanja in 
usposabljanja? Možnih je več odgovorov. 
   Anketiranci Odstotki 
upravljanje in vodenje ljudi 23 59% 
timsko delo 30 77% 
izboljšanje vodstvenih veščin in vodstvenega 
potenciala 
29 74% 
 okrepiti odnose v organizacijskih enotah ter 
med njimi 
28 72% 
 komunikacijske veščine 19 49% 
 povečati skupinski duh in motivacijo 27 69% 
 razviti zaupanje in podporo v skupini 21 54% 
 izboljšati sposobnosti pri reševanju problemov 25 64% 
 Drugo: 1 3% 
 
 
Vir: lasten (2015) 
 
Grafikon 10: Kakšen je, po vašem mnenju, namen izobraževanja in 
usposabljanja? Možnih je več odgovorov 
 






Po številu udeležb vodilnih kadrov na delovno-izobraževalnih srečanjih vodstva MOL in Šole 
vodenja MOL sta spraševala 11. in 12. vprašanje ankete.  
Graf 11 prikazuje udeležbo udeležencev na Šoli vodenja v okviru MOL. Ker je bilo skupno 
12 Šol vodenj, sem jih razdelila v razrede. Razvidno je, da se jih v proučevanem obdobju 
od 55 anketirancev v okviru razreda 0 do 4 Šol vodenja  udeležilo 40 udeležencev oziroma 
73%; 18% oziroma 10 anketirancev se jih je udeležilo v razredu 5 do 8 Šol vodenj, v razredu 
od 9 do 12 Šol vodenj se jih je udeležilo 5 anketirancev oziroma 9%.   
Tabela 14: Število Šol vodenj, razdeljenih v razrede in udeležba udeležencev 
Število Šol vodenj, razdeljenih v razrede Št. udeležencev Odstotek 
0-4 40 73% 
5-8 10 18% 
9-12 5 9% 
Skupaj 55 100% 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 11: Koliko Šol vodenj, v okviru MOL, ste se udeležili? Napišite 
številko! 
 
Vir: lasten, tabela 14 
Graf 12 prikazuje udeležbo na delovno – izobraževalnih srečanjih vodstva MOL. Skupno je 
bilo 12 delovno – izobraževalnih srečanj vodstva MOL oziroma Team building-ov in ravno 
tako so razdeljeni v razrede. Razvidno je, da se je v  proučevanem obdobju od 57 vprašanih 
anketirancev v okviru razreda 0 do 4 Team buildingov udeležilo 39 anketirancev oziroma 
68%; v razredu od 5 do 8 srečanj se jih je udeležilo 16 % oziroma 9 anketirancev; v razredu 
















Tabela 15: število Team building - ov, razdeljenih v razrede in udeležba 
udeležencev 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 12: Koliko Team building-ov, v okviru MOL ste se udeležili? Napišite 
številko! 
 
Vir: lasten, tabela 15 
 
Graf 13 nam prikazuje, da je usposabljanje vodstvenim delavcem v veliko pomoč pri 
vodenju, tako misli 61 % anketiranih; 20 % jih meni, da jim je v zelo veliko pomoč, 15 % 



















Število Team building - ov, razdeljenih v razrede Št. udeležencev Odstotek 
0-4 39 68% 
5-8 9 16% 
9-12 9 16% 
Skupaj 57 100% 
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Tabela 16: Ocenite, koliko menite, da je vam usposabljanje v pomoč pri 
vodenju? 
 Anketiranci Odstotek 
zelo malo 1 2% 
malo 1 2% 
nevtralno 9 15% 
veliko 36 61% 
zelo veliko 12 20% 
Skupaj 59 100% 
 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 13: Ocenite, koliko menite, da je vam usposabljanje v pomoč pri 
vodenju? 
 
Vir: lasten, tabela 16 
 
Iz grafa 14 je razvidno, da 30 anketiranih oseb ali 54 % meni, da jim je Šola vodenja znatno 
izboljšala kakovost izvrševanja nalog; sledijo jim anketirani, ki so bili nevtralni, kar 
predstavlja 23 % oziroma 13 anketirancev; 18 % jih meni, da jim je zelo veliko izboljšala 








Tabela 17: Ocenite, koliko menite, da vam je Šola vodenja izboljšala kakovost 
pri vašem izvrševanju nalog? 
 Anketiranci Odstotek  
  zelo malo 1 2% 
  malo 2 4% 
  nevtralno 13 23% 
  veliko 30 54% 
  zelo veliko 10 18% 
  Skupaj 56 100% 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 14: Ocenite, koliko menite, da vam je Šola vodenja izboljšala 
kakovost pri vašem izvrševanju nalog? 
 
Vir: lasten, tabela 17 
 
Graf 15 nam prikazuje učinkovitost delovanja občinske uprave, ki ga je prineslo  
usposabljanje; 43 % oziroma 37 anketirancev je bilo mnenja, da so se predvsem izboljšali 
odnosi med zaposlenimi; 31 % jih je menilo, da se je izboljšala motivacija zaposlenih; 21 
% oziroma 19 anketirancev je menilo, da se je izboljšala učinkovitost pri delu (hitrejše 
opravljanje nalog, opravljenih več nalog, rast kakovosti pri opravljanju nalog); pod drugo 
možnost jih je 7 % odgovorilo, da se je učinkovito povečalo medsebojno povezovanje, 








Tabela 18: Na katerih področjih menite, da je usposabljanje največ doprineslo 
pri učinkovitosti delovanja občinske uprave? možnih je več odgovorov. 
   Anketiranci Odstotek 
na področju učinkovitosti pri delu (hitreje 
opravljene naloge, opravljenih več nalog, rast 
kakovosti pri izvrševanju nalog, itd.) 
19 22% 
na področju motivacije zaposlenih 27 31% 
na področju odnosov med zaposlenimi 37 43% 
Drugo: 4 5% 
SKUPAJ  100% 
Vir: lasten (2015) 
 
Grafikon 15: Na katerih področjih menite, da je usposabljanje največ 
doprineslo pri učinkovitosti delovanja občinske uprave? Možnih je več odgovorov. 
 
Vir: lasten, tabela 18 
Iz grafa 16 so razvidna dodatna znanja, ki so jih anketirancu pridobili na usposabljanjih; 16 
% oziroma 30 anketirancev je menilo, da so največ pridobili pri tehniki vodenja pogovorov 
s sodelavci; 14 % anketiranih jih je menilo, da so pridobili pri razvoju in povečanju 
kreativnosti v timu; 13 % oziroma 24 anketiranih je menilo, da se je povečala motivacija 
kot funkcija vodenja; 12 % vidi napredek pri konstruktivni kritiki kot temelju razvoja 
sodelavcev ter javnem nastopanju in prezentaciji. Sledi z 9 % napredek v procesu skupinske 
dinamike in upravljanje s časom; nato s 7 % boljše obvladovanje sebe in stresa; s 5 % 
izboljšanje pri pogovorih s kandidati za službo. 3 % oziroma 5 anketirancev oseb pa je bilo 




Tabela 19: Katera dodatna znanja ste pridobili na usposabljanjih? 
   Anketiranci Odstotki 
  tehnike vodenja pogovorov s sodelavci 30 16% 
  konstruktivna kritika kot temelj razvoja 
sodelavcev 
22 12% 




  vodenje projektov 5 3% 
  razvoj in povečanje kreativnosti v timu 26 14% 
  procesi skupinske dinamike 17 9% 
  javno nastopanje in prezentacija 23 12% 
  obvladovanje sebe in stresa 14 7% 
  upravljanje s časom 16 9% 
  motivacija kot funkcija vodenja 24 13% 
  Drugo: 0 0% 
  SKUPAJ  100% 
Vir: lasten (2015) 








Informacijo, koliko se je odnos vodij do sodelavk in sodelavcev izboljšal na podlagi teh 
usposabljanj, nam prikazuje graf 17. Razvidno je, da je 80 % oziroma 45 anketiranih oseb 
mnenja, da se je izboljšal odnos do podrejenih; 20 % pa jih ni takega mnenja, iz česar 
sklepamo, da so taka usposabljanja primerna za vodilne kadre.  
Tabela 20: Izboljšanje odnosa s sodelavkami in sodelavci na podlagi 
usposabljanj 
   Anketiranci Odstotki  
 da 45 80% 
 ne 11 20% 
 Skupaj 56 100% 
Vir: lasten (2015) 





Vir: lasten, tabela 20 
 
Pridobljena znanja in veščine so vodje posredovali sodelavcev, opaža 96 % anketiranih; 4 
% anketiranih pa teh znanj in veščin ne posreduje, kar je prikazano v grafu 18.   
Tabela 21: Ali pridobljena znanja in veščine posredujete tudi ostalim 
sodelavcem? 
 Anketiranci Odstotki 
  da 54 96% 
  ne 2 4% 
  Skupaj 56 100% 
Vir: lasten (2015) 
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Vir: lasten, tabela 21 
Graf 19 nam prikazuje, da je 70 % anketirancev mnenja, da bi bilo tovrstno usposabljanje 
potrebno organizirati večkrat letno; 30 % so je nasprotnega mnenja.   
Tabela 22: Če bi imeli možnost odločati sami, bi organizirali tovrstno 
usposabljanje večkrat na leto? 
 Anketiranci Odstotek 
  da 40 70% 
  ne 17 30% 
  Skupaj 57 100% 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 19: Če bi imeli možnost odločati sami, bi organizirali tovrstno 
usposabljanje večkrat na leto? Zakaj? 
 
 
Vir: lasten, tabela 22 
Graf 20 nam prikazuje, da se večina anketiranih vodij strinja, da bi bila tovrstna 
usposabljanja sestavni del razvoja vodstvenih kadrov na lokalnem ravni; tako meni 95 % 




Ker je postavljeno vprašanje zahtevalo tudi njihove mnenje, zakaj so takega mnenja, je 
spodaj kratko povzeto, kaj so predvsem poudarjali: 
 izboljšanje medsebojnega poznavanja in sodelovanja, 
 da je usposabljanje dodana vrednost pri odnosih v organizaciji, 
 da se je vodenja potrebno tudi naučiti, 
 da je vodstvene sposobnosti in znanja potrebno stalno izpopolnjevati in 
nadgrajevati; mladim, ki imajo manj izkušenj, je pridobivanje tega znanja še 
toliko bolj potrebno, 
 s tem bi se omogočile boljše povezave med občinami, 
 srečanje z drugimi vodstveni sodelavci, vzpostavitev osebnega odnosa, 
ozaveščanje o pomenu vloženega časa v posameznika in tim, spodbujanje 
inovativnosti, kreativnosti, odprtosti in pozitivne naravnanosti; 
 opazno je pomanjkanje usposobljenosti vmanjših občinah in Ljubljana je lahko 
model uspešnosti vodenja in usposabljanja kadra. 
 
Tabela 23: Ali menite, da bi morala biti tovrstna usposabljanja sestavni del 
razvoja vodstvenih kadrov na lokalnem nivoju? 
   Anketiranci Odstotek 
  da 43 66% 
  ne 3 5% 
  Zakaj: 19 29% 
  SKUPAJ  100% 
Vir: lasten (2015) 
Grafikon 20: Ali menite, da bi morala biti tovrstna usposabljanja sestavni del 




Vir: lasten, tabela 23 
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Želeli smo izvedeti predloge vprašanjih za izboljšave v procesu izobraževanja in 
usposabljanja, ki ga je organiziralo vodstvo MU MOL; to je spraševalo 21. anketno 
vprašanje. 
Mnenja anketirancev so v večini pozitivna glede procesa usposabljanja, ki ga je izvedlo 
vodstvo MU MOL, vendar vedno obstajajo predlogi za izboljšave, ki so prikazani v tabeli 24.  
Tabela 24: Kaj bi vi osebno predlagali oziroma izboljšali v procesu 
izobraževanja in usposabljanja, katerega organizira MU MOL? Vaše mnenje! 
 
- komuniciranje s sodelavci (nadrejenimi in podrejenimi) na neustrezen in korekten način 
- predlagam, da se proces izobraževanja ne opusti, konkretna izvedba pa je odvisna od 
ugotovljenih potreb  
- obnavljanje znanja tudi za drugi nivo vodstva 
- menim, da so usposabljanja kvalitetna in dajejo ustrezne podlage za delo v lastnem 
delovnem okolju 
- kratka, zgoščena in večkratna srečanja oziroma izobraževanja 
- več poudarka na delu z zaposlenimi 
- vključitev teme o racionalizaciji postopkov znotraj mestne uprave in več simulacijskih vaj 
(kot pripomoček za reševanje težav, na katere smo naleteli znotraj delovnega procesa) 
- manjše skupine in usposabljanje na konkretnih primerih; aktivnejše sodelovanje tistega 
vodstvenega kadra, ki ima več izkušenj 
- izobraževanje bi moralo biti kontinuirano, vsaj enkrat na leto 
- redna oblika, vpeljava internih in občasno eksternih izobraževanj tudi za srednji vodstveni 
kader 
- delo v manjših skupinah in praktično reševanje določenih situacij 
- še več poudarka na timskem delu 
- več poglobljenih vsebin 
- skupno izobraževanje vodij in podrejenih 
- načini, kako izboljšati odnose med sodelavci, timsko delo, organiziranost delovnega časa 
- še več zanimivih predavateljev 
- več usposabljanj na ravni vodij služb  
 
- še več poudarka na medsebojnem sodelovanju med oddelki in službami 
 
- kontinuirana usposabljanja na področju vodenja in motivacije (vsaj 2- do 3-krat na leto po 
20 ur) 
Vir: lasten (2015) 
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V tabeli 25 so prikazane nekatere sklepne misli anketirancev. Povzamemo lahko, da se 
večina od njih strinja, da so tovrstna usposabljanja zaželena in potrebna ter da je potrebno 
znanje vse življenje nadgrajevati. 
 
Tabela 25: Sklepne misli anketirancev 
- napredno razmišljanje Mestne občine Ljubljana je lahko zgled za preostalo javno upravo 
- okrepimo pozitivne lastnosti, ne popravljajmo zgolj napak 
- večja vključenost vodilnih, ki so s svojim delom v preteklosti že pokazali sposobnosti za 
vodenje 
- ni dober vodja, ki misli, da se s prakso nauči vsega, stalno je potrebno znanja, posebej o 
vodenju, nadgrajevati 
- znanje povečuje naše kompetence in s tem konkurenčnost, zanesljivost 
- Ljubljana - vzor drugim lokalnim skupnostim 
- vsako znanje koristi, več ko veš, več lahko prispevaš kolektivu 
- izobraževanja bi morali nuditi tudi drugim uslužbencem, ne samo vodstvenemu kadru, ker 
bodo tako hitreje napredovali in bodo bolj uspešni 
- vlagati v kadre in jih izobraževati 
- čas je v današnjem svetu bogastvo, zato splošna izobraževanja niso rešitev za napredek 
vodstvenega kadra; team buildingi, networking in ustvarjalni dogodki štejejo  
- usposabljanje = napredek 
- znanje in povezovanje je gibalo razvoja, nestrpnost pa gibalo razdora; naj bo prvega čim 
več, zadnjega pa nič več 
- udeležba na usposabljanjih je imela raznovrstne učinke: izboljšalo se je medsebojno 
sodelovanje med službami in organizacijami v MOL; kontakti s sodelavci v teh službah so 
enostavni, neposredni in prispevajo k izboljšanemu poslovanju in doseganju rezultatov; 
učinki se kažejo tudi znotraj lastne službe, kjer se lahko koristno uporabijo nova znanja in 
spoznanja 
- razmisliti o šoli vodenja za kadre, ki kažejo sposobnosti za prevzem vodstvenih ali vodilnih 
funkcij v MOL  
- redna, vendar ne prepogosta (2-krat letno) izobraževanja bi še izboljšala učinkovitost 







9 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKOVANJA 
9.1 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
Hipoteza 1: Predpostavljam, da delovno-izobraževalno srečanje vodstva MOL in Šola 
vodenja MOL zagotavljata učinkovit sistem razvoja vodilnih in vodstvenih kadrov, s čimer 
se je izboljšala tudi kakovost opravljanja njihovih nalog. 
Ker je bil namen delovno-izobraževalnega srečanja vodstva MOL in Šole vodenja MOL 
vodstvenega kadra in vodilnih v javnih podjetjih ter zavodih razvijanje vodstvenih 
sposobnosti in vodstvenega potenciala ter izboljšanje sposobnosti pri reševanju problemov, 
odločanju in prevzemanju pomembnih odločitev, se nam hipoteza 1 potrjuje.  
Hipotezo potrjuje tudi opravljena raziskava, ki je pokazala, da se večina anketirancev (50 
%) strinja, da so z usposabljanjem pridobili pri timskem delu, izboljšanju vodstvenih veščin, 
boljših odnosih v organizacijskih enotah, povečal se je skupinski duh, izboljšala se je 
sposobnost reševanja problemov. 
Raziskava je tudi pokazala, da se 84 % anketirancev popolnoma strinja, da je tovrstno 
usposabljanje dobro za delovanje organizacije. Prav tako je 70 % anketirancev mnenja, da 
pridobljena znanja iz dodatnih izobraževanj in usposabljanj učinkovito uporabljajo pri 
svojem delu in da vodilni delavci uspešno prenašajo pridobljena znanja in veščine na 
preostale sodelavce; to meni 96 % anketiranih.  
 
Hipoteza 2: Predpostavljam, da Mestna občina Ljubljana z delovno-izobraževalnim 
srečanjem vodstva MOL in s Šolo vodenja MOL skrbi za dolgoročni razvoj vodstvenih kadrov, 
s tem pa skrbi za rast kakovosti in učinkovitosti storitev mestne uprave.  
Ker so z reorganizacijo mestne uprave MOL in javnega holdinga vstopili tudi novi sodelavci, 
je vodstvo MU MOL želelo, da se vodje med seboj spoznajo, da se seznanijo z delom svojih 
kolegov in da se izboljša komunikacija in sodelovanje med njimi. Za delovanje mestne 
uprave je pomembno, da so vodilni kadri ustrezno usposobljeni, saj se bo le tako dvigovala 
rast kakovosti in učinkovitosti storitev mestne uprave.  
Hipoteza 2 je potrjena, saj je 61 % anketiranih odgovorilo, da jim je tovrstno 
usposabljanje v pomoč pri vodenju, kar prinaša dolgoročni razvoj.  
Raziskava je pokazala tudi naslednje: 
 kakovost pri opravljanju nalog se je izboljšala, kar je potrdilo 54 % anketiranih, 
 43 % anketiranih meni, da se je izboljšalo stanje na področju odnosov med 
zaposlenimi in na področju motivacije zaposlenih (31 %), 
 največ dodatnih znanj so pridobili na področju tehnike vodenja pogovorov s 




Iz povedanega je mogoče sklepati, da je vodstvo MU MOL s tovrstnim usposabljanjem 
skrbelo za rast kakovosti in učinkovitosti storitev mestne uprave kot tudi za razvoj vodilnih 
kadrov.  
Hipoteza  3: Predpostavljam, da se sistem usposabljanj vodij in vodstvenih kadrov v MOL 
razlikuje od sistema, ki ga izvaja dunajska mestna hiša.    
Hipoteze 3 ni mogoče v celoti zavreči, mogoče pa jo je delno potrditi.  
Tako kot Mestna občina Ljubljana daje tudi dunajska mestna uprava velik poudarek na 
razvoj kadrov. Ker je magistrsko delo osredotočeno na usposabljanje vodilne ravni 
organizacije, je temu primerno osredotočena tudi primerjava. 
Tako pri Mestni občini Ljubljana kot pri dunajski mestni upravi so opazne podobnosti v 
sistemu usposabljanja vodilnih kadrov, kajti obe mestni upravi sta namenili usposabljanje 
za vodilne kadre, v katerem so bili zajeti tudi župan in njegova najožja ekipa, vodje služb 
in najmlajši, perspektivni vodje.  
Pri obeh sistemih so vidne nekatere razlike, predvsem v trajanju usposabljanja, pri katerem 
je dunajska mestna uprava namenila več časa vsem trem vodstvenim ravnem; tečaj 
upravljanja je trajal najmanj 13 dni. 
Delovno-izobraževalno srečanje vodstva MOL pa je potekalo enkrat letno in je trajalo dva 
dni. Šola vodenja MOL je bila za različne nivoje (I. nivo, II. nivo in perspektivni kader) 
časovno izvedena različno. Za perspektivni kader je npr. Šola vodenja potekala na štirih 
enodnevnih srečanjih v roku petih mesecev.  
Teme usposabljanj pri obeh mestnih upravah so bile dokaj podobne in so zajemale 
izboljšanje vodstvenih veščin, podporo pri opravljanju vodstvenih nalog, izmenjavo izkušenj, 
izboljšanje komunikacije, sodelovanja ter ravnanja z ljudmi, da bi uprava učinkoviteje 
delovala v dobro občanov.  
 
9.2 PRISPEVEK RAZISKAVE K STROKI IN ZNANOSTI IN PREDLOGI ZA 
IZBOLJŠAVE 
 
V okviru raziskave in študija literature sem ugotavljala, kako mora biti organizirana 
organizacija (mestna uprava), da bo uspešno delovala, in kakšen mora biti razvoj vodilnih 
kadrov, kako morajo biti usposobljeni, da bodo delovali v dobro organizacije in bodo 
uresničevali zastavljene cilje.  
Glede na izmenjavo mnenj, pridobljene podatke in informacije je prispevek k stroki 
predvsem usmerjen k boljšemu razumevanju usposabljanja vodij in vodstvenega kadra na 
lokalni ravni.  
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Opravljena raziskava lahko služi kot iztočnica za izboljšavo sistema usposabljanja vodilnih 
kadrov, drugim občinam pa omogoča, da se na podlagi prikazanih pozitivnih učinkov 
usposabljanja odločijo za tovrstno izobraževanje svojih vodilnih delavcev.  
Na podlagi ugotovitev v raziskavi predlagam nekaj sprememb za izboljšanje sistema 
usposabljanja vodilnih in vodstvenih kadrov: 
- več poudarka bi bilo primerno posvetiti usposabljanju perspektivnega kadra, 
- sistem usposabljanja bi bil lahko še bolj usmerjen na praktične primere, na javno 
nastopanje in pridobivanje še več komunikacijskih veščin, 
- tovrstno izobraževanje bi moralo biti namenjeno predvsem srednjemu 
managementu, ne samo vodjem, ker bi se tako izboljšala komunikacija med oddelki, 
povečala bi se motivacija, različne službe bi se povezale med seboj, saj 
izobraževanje ponuja odlično priložnost za medsebojno spoznavanje. 
 
Na podlagi opravljene raziskave sem mnenja, da je usposabljanje, ki ga je izvedlo vodstvo 
MU MOL, zelo kvalitetno in bi ga morali izkusiti vsi uslužbenci mestne uprave. Predvidevam, 
da te možnosti ni, posebej ne za mlade kadre, ki prihajajo s fakultet in jim manjkajo veščine 
in znanja, ki se jih nimajo možnosti naučiti v šoli; k sreči so nekaterim te veščine že 
prirojene.   
9.3 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKOVANJA 
 
Rezultati raziskave magistrskega dela so lahko dobro izhodišče za druge mestne občine in 
manjše občine v Sloveniji, da se odločijo za usposabljanje vodilnih kadrov na ravni, kot ga 
je izvedla Mestna občina Ljubljana. S takšnim raziskovalnim pristopom sem želela prikazati, 
da v občinski upravi obstaja prostor za izboljšave na področju usposabljanja vodstva in 
vodstvenega kadra. 
Raziskovalna naloga je pokazala stanje na področju usposabljanja vodstvenih kadrov, 
njegove prednosti in pomanjkljivosti. Ugotovljeno je, da so storitve ljubljanske mestne 
uprave kakovostnejše in da je k temu pripomoglo usposabljanje vodilnih in vodstvenih 
kadrov, ki so pridobili nove veščine in znanja. Študij literature pa je pokazal, da je potrebno 
vlagati v znanje vse življenje in pridobljene veščine nenehno nadgrajevati.  
Ugotovitve raziskave so lahko vodilo in pomoč pri presojanju in odločanju, ali je potrebno 
organizacijo usposabljanja vodstvenih kadrov spremeniti, dopolniti ali pa je zadovoljiva 
takšna, kot je danes, oziroma, ali dosega zastavljene cilje in pričakovanja.  
Ugotovitve iz raziskave bo mogoče nadgrajevati, saj prinašajo osnovo za nadaljnje delo na 




10 ZAKLJUČEK  
 
Magistrsko delo je osredotočeno na predstavitev sistema usposabljanja vodilnih in 
vodstvenih kadrov na lokalni ravni in med drugim pomeni izziv preostalim občinam, da se 
morda odločijo za tovrstno razvijanje vodilnih kadrov.  
Za občinsko (mestno) upravo je pomembno, da sledi vsem spremembam, ki jih narekuje 
okolje in novodobni čas, in namenja skrb posodobitvi in razvoju. Najbolj bistveno pa je, da 
je usmerjena k uporabniku – občanu.   
Občinska uprava je javno telo in njen namen je zagotavljati različne storitve občanom in 
občankam predvsem na področjih javne varnosti, socialne varnosti, komunalnih storitev, 
izobraževanja, športa in kulture. Vsaka občina potrebuje uslužbence, ki so strokovno 
usposobljeni za opravljanje nalog v občinski pristojnosti. Vodja, ki ima znanja in vse 
potrebne kompetence, bo uspešno vodil in usmerjal svoje zaposlene. Za dosego tega 
standarda pa je zaželeno stalno usposabljanje in pridobivanje novih znanj. Raziskavo lahko 
povzamemo v ugotovitev, da tudi mestne uprave na vodilnih mestih potrebujejo 
strokovnjake, tako imenovane dobre managerje, ki so usposobljeni za vodenje javnega 
managementa. 
Po navedbah avtorjev postaja učenje timov v učeči se organizaciji, stalno izobraževanje, 
izpopolnjevanje in usposabljanje zaposlenih ter razvijanje posameznikovih sposobnosti 
pogoj za ustvarjanje dobrih rezultatov. Učeča se organizacija ima namreč sposobnost 
prilagajanja hitrim spremembam v okolju in zaposlenih v njej kot skupka učečih se 
posameznikov.  
Vodenje, še posebej, če je zasnovano v pravo smer, je pomembno za novonastalo učečo 
se organizacijo. Vodje v učečih se organizacijah gradijo odnose na skupini viziji in 
oblikovanju kulture vodenja, ki pomaga to vizijo uresničiti. Zaposleni v učečih se 
organizacijah so usmerjeni tako, da dobijo pregled sistema njenega delovanja kot celote in 
so hkrati spodbujeni za timsko delo. 
Znanje lahko hitro zastara, zato je stalno izobraževanje in usposabljanje nujen pogoj za 
delovno uspešnost tako organizacij kot njenih posameznikov.   
Avtorji navajajo, da je izobraževanje v organizaciji proces, s katerim organizacija spoznava 
dogajanja in stanja v okolju in se jim prilagaja. Ker pa gre v okolju za vse večja nihanja, 
mora biti odzivnost organizacije hitra, da bo lahko v delovanju uspešna. Vsekakor je 
izobraževanje dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovega znanja, 
sposobnosti in navad.  
Usposabljanje je v literaturi opredeljeno kot proces, s katerim posameznik razvija tiste 
sposobnosti, ki jih potrebuje, da bo lahko uspešno opravljal natančno določeno vrsto dela. 
Rečemo lahko, da se posameznik načrtno uči za določene sposobnosti, ki so potrebne za 
izvajanje konkretnega dela.  
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Za vsako organizacijo je pomembno, kako je vodena. Dober vodja je tisti, ki ima željo po 
nenehnem učenju in lastnem razvoju, ki je usmerjen v naloge in v odnose s sodelavci, da 
jih motivira in nagrajuje. K takemu odnosu veliko pripomore razvoj vodij, ki je opredeljen 
kot proces, s katerim vodje dobivajo izkušnje, sposobnosti, veščine, da so lahko v svojih 
organizacijah uspešni. Ustrezno pripravljeni notranji in zunanji sistemi ter programi 
usposabljanja vodilnih omogočajo, da so vodje pripravljeni za vodilna in vodstvena mesta.  
Ob nastopu mandata župana Zorana Jankovića na čelu Mestne občine Ljubljana leta 2006 
je bilo zavzeto stališče, da so kompetence s področja vodenja enako pomembne kot 
strokovne kompetence vodstvenega kadra. Ker dotedanja raven kompetenc ni zagotavljala 
enotnosti v vodenju organov MU MOL, je vodstvo MU MOL sprejelo odločitev, da te 
kompetence nadgradi in poglobi, saj je ključ vsakega uspeha motivirana strokovna ekipa.  
Ker je bila reorganizacija mestne uprave in javnega holdinga leta 2007 najpomembnejša in 
najobsežnejša sprememba v Mestni občini Ljubljana, je vodstvo MU MOL z delovno-
izobraževalnimi srečanji vodstva in Šolo vodenja želelo, da se vodilni delavci med seboj 
dobro spoznajo. Glavni namen organizacijskih sprememb je bila okrepitev medpodročnega 
sodelovanja in odprava podvajanja opravil. Z reorganizacijo se je povečala učinkovitost 
mestne uprave, zaživelo je timsko delo, lokalna javnost pa je pridobila učinkovitejše 
zagotavljanje storitev.   
Vodstvo Mestne uprave Mestne občine Ljubljana se zaveda, da le ustrezno usposobljeni 
vodilni in vodstveni kadri prispevajo k učinkovitejšemu in bolj kakovostnemu delovanju 
mestne uprave in zavodov v njenem ustanoviteljstvu ter v dobrobit občank in občanov, ki 
jim omogočajo boljše storitve.  
Delovno-izobraževalno srečanje vodstva MOL in Šola vodenja MOL vodstvenega kadra in 
vodilnih v javnih podjetjih in zavodih sta bila zastavljena s ciljem, da bi zaposleni bolje razvili 
vodstvene sposobnosti in vodstvene potenciale, da bi se v upravi povečala skupinski duh in 
motivacija, ob tem pa se izboljšala sposobnost pri reševanju problemov, odločanju in 
prevzemanju pomembnih odločitev.  
Raziskava, ki je bila opravljena v okviru magistrskega dela, je prikaz sistema usposabljanja 
vodilnih in vodstvenih kadrov v Mestni občini Ljubljana. Podatki so bili pridobljeni s pomočjo 
anketnega vprašalnika, ki je zagotavljal anonimnost anketirancev; izpolnjevali so ga pa 
vodilni in vodstveni kadri MOL in javnih zavodov v ustanoviteljstvu MOL.  
Rezultati raziskave so potrdili utemeljenost tovrstnega usposabljanja v MOL v naslednjih 
pogledih: 
 namenu usposabljanja vodstvenih kadrov, 
 izboljšanju vodstvenih sposobnosti in vodstvenih potencialov, 
 izboljšanju sposobnosti pri reševanju problemov, 
 prepoznavanju koristnosti namena izobraževanja in usposabljanja, 
 učinkoviti uporabi pridobljenega znanja in veščin pri delu, 
 vrstah pridobljenega dodatnega znanja, 
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 uporabnosti in kakovosti pri vodenju, 
 izboljšanem odnosu do podrejenih 
 prenosu pridobljenega znanja na druge uslužbence. 
 
Teze, ki smo jih zastavili v magistrskem delu, so potrjene. 
Prva hipoteza se nanaša na predpostavko, da delovno-izobraževalno srečanje vodstva MOL 
in Šola vodenja zagotavljata učinkovit sistem razvoja vodilnih in vodstvenih kadrov, s čimer 
se je izboljšala kakovost opravljanja delovnih nalog. Večina oziroma 84 odstotkov 
anketirancev je potrdilo, da je tovrstno usposabljanje dobro za delovanje organizacije, ker 
omogoča kakovostno opravljanje nalog in ker so z usposabljanjem pridobili možnost 
timskega dela, izboljšali vodstvene veščine in odnose v organizacijskih enotah.  
Druga hipoteza se nanaša na trditev, da vodstvo MU MOL skrbi za dolgoročni razvoj 
vodstvenih kadrov in za rast kakovosti in učinkovitosti storitev mestne uprave. Večina 
anketirancev se je tudi tu odzvala pritrdilno. 
Tretja hipoteza se je nanašala na mednarodno primerjavo sistema usposabljanja vodilnih 
kadrov. Za primer smo vzeli dunajsko mestno upravo. Primerjava je pokazala, da so 
podobnosti v sistemu usposabljanja, vendar so tudi nekatere manjše razlike, tako da je 
hipoteza delno potrjena. 
Odkritja raziskave so spodbudna in kažejo učinkovit, primeren razvoj vodilnih kadrov na 
lokalni ravni, vsekakor pa obstaja tudi potreba po nadaljnjem razvoju in raziskovanju. 
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1 - SPOL:   
 
 moški  
 ženski   
 
 
2 - V katero starostno kategorijo spadate?  
 
 do 30 let  
 31 do 40 let  
 41 do 50 let  
 51 let in več  
 
 
3 - Katera je vaša dosežena stopnja izobrazbe, ki ste jo pridobili?  
 
 nižja ali srednja poklicna izobrazba ali manj  
 srednja strokovna, splošna izobrazba  
 višje strokovna izobrazba, višješolska izobrazba  
 visokošolska strokovna izobrazba  
 specializacija  
 magisterij  
 doktorat  
 univerzitetna izobrazba   
 
 
4 - Kakšen je vaš vodstveni položaj v organizaciji, v kateri delujete? 
  
 
 direktor/ica občinske uprave  
 načelnik oddelka  
 vodja službe  
 zaposlen na uradniškem delovnem mestu  
 zaposlen na strokovno tehničnem delovnem mestu  
 predstavnik javnih podjetij in zavodov (vodstveni položaj)  
 župan  
 podžupan/ja  
 Drugo:  
 vodja odsekov/referatov/uradov   
 
 




 do 5 let  
 5 do 15 let  
 15 do 25 let  
 25 do 35 let  
 35 let in več  
 
 
6 - Skupna delovna doba v organizaciji, v kateri delujete?  
 
 5 do 15 let  
 15 do 25 let  
 25 do 35 let  
 35 let in več  
 
 
7 - Koliko časa delujete na vodstvenem položaju kot vodja oziroma kot vodstveni delavec v MU MOL 






8 - Ali menite, da je tovrstno izobraževanje in usposabljanje kot je Šola vodenja in Team building za 
vodje dobro za delovanje organizacije?  
 
 popolnoma se strinjam  
 delno se strinjam  
 niti da niti ne  
 delno se ne strinjam  
 sploh se ne strinjam  
 Drugo:  
 
 
9 - Pridobljena znanja iz dodatnih izobraževanj in usposabljanj lahko učinkovito uporabljam pri 
svojem delu:  
 
 popolnoma se strinjam  
 delno se strinjam  
 niti da niti ne  
 delno se ne strinjam  
 sploh se ne strinjam   





10 - Kakšen je, po vašem mnenju, namen izobraževanja in usposabljanja?   
Možnih je več odgovorov  
 
 upravljanje in vodenje ljudi  
 timsko delo  
 izboljšanje vodstvenih veščin in vodstvenega potenciala  
 okrepiti odnose v organizacijskih enotah ter med njimi  
 komunikacijske veščine  
 povečati skupinski duh in motivacijo  
 razviti zaupanje in podporo v skupini  
 izboljšati sposobnosti pri reševanju problemov  
 Drugo:  
 
 















13 - Ocenite, koliko menite, da je vam usposabljanje v pomoč pri vodenju?  
 
 1 (zelo malo)  
 2 (malo)  
 3 (nevtralno)  
 4 (veliko)  





14 - Ocenite, koliko menite, da vam je Šola vodenja izboljšala kakovost pri vašem izvrševanju nalog?  
 
 1 (zelo malo)  
 2 (malo)  
 3 (nevtralno)  
 4 (veliko)  
 5 (zelo veliko)  
 
 
15 - Na katerih področjih menite, da je usposabljanje največ doprineslo pri učinkovitosti delovanja 
občinske uprave?   
Možnih je več odgovorov  
 
 na področju učinkovitosti pri delu (hitreje opravljene naloge, opravljenih več nalog, rast kakovosti 
pri izvrševanju nalog, itd.)   
 na področju motivacije zaposlenih  
 na področju odnosov med zaposlenimi  
 Drugo:  
 
 
16 - Katera dodatna znanja ste pridobili na usposabljanjih?   
Možnih je več odgovorov  
 
 tehnike vodenja pogovorov s sodelavci  
 konstruktivna kritika kot temelj razvoja sodelavcev  
 pogovori s kandidati za službo - izbira najprimernejšega   
 vodenje projektov  
 razvoj in povečanje kreativnosti v timu  
 procesi skupinske dinamike  
 javno nastopanje in prezentacija  
 obvladovanje sebe in stresa  
 upravljanje s časom  
 motivacija kot funkcija vodenja  
 Drugo:  
 
17 - Ali se je vaš odnos s sodelavkami in sodelavci izboljšal na podlagi teh usposabljanj?   
 
 da  
 ne  
 
 
18 - Ali pridobljena znanja in veščine posredujete tudi ostalim sodelavcem?   
 
 da  
123 
 
 ne  
 
 
19 - Če bi imeli možnost odločati sami, bi organizirali tovrstno usposabljanje večkrat na leto?  
 
 da  
 ne  
 
 
20 - Ali menite, da bi morala biti tovrstna usposabljanja sestavni del razvoja vodstvenih kadrov na 
lokalnem nivoju? Obkrožite odgovor ter obrazložite zakaj!  
Možnih je več odgovorov  
 
 da  
 ne  
 Zakaj:  
 
 
21 - Kaj bi vi osebno predlagali oziroma izboljšali v procesu izobraževanja in usposabljanja, katerega 






22 - Še kakšna vaša sklepna misel?   
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
